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Merjenje uspešnosti poslovanja je ključno pri delovanju in doseganju ciljev organizacij. 
Namen diplomskega dela je raziskovalno usmerjen, in sicer ugotoviti, ali zasavske občine 
merijo uspešnost svojega delovanja, kako jo merijo in kakšne cilje si postavljajo. 
Konkretno so predstavljeni cilji občin Zagorje ob Savi, Trbovlje in Hrastnik. Cilj 
diplomskega dela je izdelati model merjenja uspešnosti občin. Na začetku diplomskega 
dela je na kratko predstavljena lokalna samouprava, s poudarkom na vrstah ter nalogah 
občin. V nadaljevanju je predstavljena uspešnost občin, merjenje le-te, razlogi in 
problemi, na katere naletimo pri merjenju uspešnosti občin, ter modeli, ki jih  
uporabljamo pri merjenju uspešnosti. Predstavljeni so različni modeli, in sicer sistem 
uravnoteženih kazalnikov, model CAF, ki temelji na modelu EFQM in benchmarking. V 
raziskovalnem delu diplomske naloge so na splošno predstavljene občinske uprave občin 
Zagorje ob Savi, Trbovlje in Hrastnik. Sledi intervju, ki sem ga izvedla po posameznih 
občinah, predstavitev ciljev občin, predlog modela merjenja uspešnosti, ki temelji na 
modelu CAF, kjer je prikazano tudi, katere občine preverjajo določene cilje, ter konkretne 
vrednosti indikatorjev po posameznih občinah. Po končani študiji sem prišla do rezultata, 
da je najbolj uspešna med zasavskimi občinami občina Zagorje ob Savi.   
 
Ključne besede: občine, cilji, uspešnost, merjenje uspešnosti, modeli merjenja 




PERFORMANCE MEASUREMENT MODEL IN SELECTED MUNICIPALITIES 
Measuring business performance is crucial for functioning and reaching goals in 
organisations. The thesis is research-oriented with the objective of determining whether 
the Zasavje region municipalities are measuring their performance, how they are 
measuring it and what goals are they setting for themselves.  Actual goals of 
municipalities Zagorje ob Savi, Trbovlje and Hrastnik are presented. The aim of the thesis 
is to produce a performance of municipalities’ measurement model. Local self-government 
with emphasis on the above mentioned municipalities is presented at the beginning of the 
thesis. This is followed by presenting the performance of individual municipalities, the 
means of measuring their performance, reasons for municipalities' performance and 
problems encountered during measuring, as well as all models used in the research 
process. Individual models are presented, namely a system of balanced indicators, the 
CAF model which is based on the EFQM model, and benchmarking. The research section 
of the thesis presents the general municipal administrations of municipalities Zagorje ob 
Savi, Trbovlje and Hrastnik. This is followed by an interview which I have conducted at 
individual municipalities, a presentation of the goals of the municipalities, a suggested 
performance measurement model based on the CAF model. The suggested model reveals 
which municipalities are monitoring certain goals, as well as actual values of indicators at 
individual municipalities. The finished study revealed that the municipality Zagorje ob Savi 
is the most successful among the municipalities of the Zasavje region.       
Key words: Municipalities, objectives, performance, performance measurement, 
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Pojem uspešnost pomeni doseči zastavljene cilje. Pri uspešnosti gre za merjenje izida in 
ne zgolj proizvodnih učinkov. Najlažje je uspešnost ugotoviti, če primerjamo rezultate s 
cilji. V javnem sektorju cilj ni dobiček, tako kot v zasebnem, ampak je družbeno določen 
cilj ustanovitve in delovanja. Proces upravljanja dejavnikov uspešnosti se začne z 
dogovorom o ciljih, kazalnikih doseganja cilja in postavljenih merilih ter pravilih doseganja 
uspešnosti. Za merjenje uspešnosti se uporabljajo kazalniki in različni modeli ter sistemi 
za merjenje uspešnosti. Uspešnosti se ne da izraziti samo s proračunskimi (finančnimi) 
kazalniki, zato potrebujemo tudi nefinančne kazalnike. Nefinančni kazalniki pomenijo, da 
so izračunani na nefinančni osnovi in izraženi v nedenarnih merah. 
V zasebnem sektorju se merjenje uspešnosti izvaja že vrsto let, kar pa za javno upravo 
težko rečemo. V javni upravi je merjenje uspešnosti veliko bolj zapleteno kot v zasebnem 
sektorju, saj v javni upravi ni pomemben samo dobiček, bolj kot sam dobiček je 
pomembno kakovostno izvajanje storitev ter zadovoljevanje potreb državljanov. 
Za merjenje uspešnosti se v sodobnem času uporabljajo različni kazalniki, modeli ter 
sistemi. Ena od možnosti, da bi občine ugotovile, ali delujejo uspešno, je uporaba modela 
EFQM, na njem temelji tudi model CAF, katerega uporabljajo v javnem sektorju. Model je 
sestavljen iz devetih meril, za uspešnost se uporabljajo zadnja štiri, ki opredeljujejo 
področje rezultatov. Model obravnava organizacije z različnih vidikov hkrati, kar pa 
zagotavlja celovit pristop k analiziranju delovanja organizacije. 
V diplomskem delu obravnavam področje merjenja uspešnosti v občinah, konkretno sem 
se opredelila na občine Zagorje ob Savi, Trbovlje in Hrastnik. To so tri sosednje občine, ki 
spadajo v zasavsko regijo. Po velikosti je občina Zagorje ob Savi večja od ostalih dveh, 
zato bo zanimivo videti, ali je uspešnejša ali ne.  
Namen diplomskega dela je raziskovalno usmerjen, in sicer ugotoviti, ali občine merijo 
svojo uspešnost, kako jo merijo in ali o rezultatih tudi poročajo javnosti. Z namenom, da 
ugotovim, kako občine načrtujejo uspešnost, kakšne cilje si postavljajo, kako ocenjujejo 
ustreznost ciljev, na kakšne načine preverjajo, ali so dosegle zastavljene cilje, ter kakšne 
ukrepe za izboljšave uvedejo, bom izvedla intervju ter pregledala letna poročila občin. 
Ostale podatke pa sem pridobila iz dosedanjih raziskav, letnih planov proračuna, 
zaključnih računov ipd. 
Cilj diplomskega dela je izdelati prilagojen model merjenja uspešnosti ter preveriti, kako 
deluje.  
Prvi del diplomskega dela, ki vsebuje teoretična spoznanja o merjenju uspešnosti, sem 
oblikovala s pomočjo domače in tuje literature. Pri delu sem uporabila opisno oziroma 
deskriptivno metodo, s katero sem opisovala dejstva. Prav tako sem pri pisanju diplomske 
naloge uporabila sekundarne in primarne podatke. Sekundarne podatke o občinah sem 
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pridobila iz javno dostopnih podatkov na spletu (spletne strani občin, letna poročila itd.), 
primarne podatke pa z izvedbo intervjuja ter pogovorom z zaposlenimi na občini.  
Na začetku diplomskega dela na kratko predstavim lokalno samoupravo na splošno. 
Nadaljujem z ustanovitvijo občin, nalogami in vrstami le-teh. V naslednjem poglavju se 
osredotočim na uspešnost občin, predstavim razloge, modele ter probleme merjenja 
uspešnosti. Sledi praktični del, kjer se osredotočim na zasavske občine, bolj podrobno 
predstavim občine Zagorje ob Savi, Trbovlje in Hrastnik. V nadaljevanju sledi predstavitev 
strateških ciljev posamezne občine ter predlog modela za merjenje uspešnosti v zasavskih 




2 LOKALNA SAMOUPRAVA 
Lokalna samouprava je pravno-sistemska institucija z dolgo zgodovino, saj so se prvi 
zametki lokalne samouprave pojavili že v letu 1849, kjer so se kazali v oblikah avtonomije 
in skupnega sodelovanja pri reševanju posameznih vprašanj. V Sloveniji so bile prve 
oblike lokalne samoupravne razvidne v istem letu, najprej pa so se pokazale v obmorskih 
mestih (Grafenauer, 2000, str. 85). V 20. stoletju je moč opaziti izjemen napredek lokalne 
samouprave, ki se kaže predvsem v tem, da je postala temeljni kazalnik demokratičnosti 
posameznega sistema, prispevala pa je tudi k stabilnosti in varnosti v Evropi (Vlaj v: 
Brezovšek in Haček, 2005, str. 25). 
Uvajanje lokalne samouprave je po osamosvojitvi Republike Slovenije postalo eno 
najpomembnejših nalog. V Ustavi Republike Slovenije so lokalni samoupravi posvečali kar 
nekaj pozornosti, saj so v posebnem podpoglavju zapisali določbe o tem, da prebivalci 
Slovenije uresničujejo lokalno samoupravo v občinah, občini kot temeljni samoupravni 
lokalni skupnosti, mestni občini, nadzoru državnih organov nad zakonitostjo dela organov 
lokalnih skupnosti. Zakon o lokalni samoupravi je bil sprejet decembra 1993, uvajanje 
novega sistema pa je prineslo tudi spremembe pri ustanavljanju občin (Grafenauer, 2000, 
str. 353). 
Nastanek lokalne samouprave je odvisen od državne oblasti, saj država določi meje občin, 
opredeli njihove naloge in pristojnosti, podeli status oseb javnega prava ter določi vire 
financiranja in njihovo premoženje. Država organizira tudi različne vrste nadzora nad 
lokalno samoupravo. Nadzor zakonitosti delovanja organov, kjer državni organi na 
centralni ravni preverjajo skladnost odločitev z veljavno zakonodajo. Finančni nadzor, ki 
ga opravljajo ministrstvo za finance in se nanaša na preverjanje skladnosti z 
računovodskimi standardi in javno finančnimi pravili, ter zadolževanje občinskih 
proračunov.  Politični nadzor, ki se izvaja znotraj organov lokalne skupnosti, kjer imajo 
predstavniški organi pravico nadzora nad delom izvršilnih organov. Razlike med nadzori 
države nad lokalno samoupravo so odvisne od tega, ali so naloge določene z zakonom ali 
gre za naloge, ki jih določajo občine s statutom in brez zakona (Lavtar v: Brezovšek in 
Haček, 2005, str. 131). 
Lokalna samouprava se mora proučevati v okviru dane državne in družbene ureditve in 
njenih osnovnih načel, saj so le-ti odločilnega pomena za delovanje lokalne samouprave. 
Lokalna samouprava vsebuje elemente, kot so funkcionalni, organizacijski, materialni, 
pravni, teritorialni, ekonomski ter informacijski, opredeljeni pa so v zakonodaji. Obsega 
sociološke, zgodovinske, politične, pravne, ekonomske, organizacijske dimenzije, ki se 
razlikujejo v vsaki državi (Grafenauer, 2000, str. 443). 
Naloge v lokalni samoupravi so za razliko od države neposredno povezane z 
vsakodnevnimi interesi in potrebami prebivalcev. V lokalni samoupravi skrbijo za 
razreševanje vprašanj, povezanih z življenjem in delom prebivalstva, za katere država ne 
more poskrbeti (Grafenauer, 2000, str. 39). 
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Vlaj (2006, str. 13) navaja glavne cilje lokalne samouprave v RS, in sicer: 
‒ kakovostnejše življenje ljudi v lokalnih skupnostih; 
‒ enakomernejši razvoj vse skupnosti;  
‒ soodločanje ljudi;  
‒ racionalna in učinkovita lokalna uprava;  
‒ uveljavitev lokalne samouprave kot bistvenega elementa parlamentarne 
demokracije; 
‒ ponovna ugotovitev in uveljavitev identitete (klasične) občine in drugih oblik 
lokalne samouprave;  
‒ uvedba pokrajin kot druge ravni lokalne samouprave; 
‒ primerljivost z evropskimi standardi in načeli. 
 
Lokalna samouprava je namenjena prebivalcem in zagotavljanju njihovih potreb. Tako se 
v okviru lokalne samouprave zagotavlja oskrba s pitno vodo, elektriko, plinom, odvoz 
smeti, javni prevozi, telekomunikacije. Zagotovljeni so še šole, vrtci, stanovanja, 
zdravstveni domovi, domovi za starejše občane. Poskrbljeno pa naj bi bilo tudi za 
zagotavljanje novih delovnih mest in napredek pri zagotavljanju možnosti za 
usposabljanje državljanov (Vlaj, 2006, str. 14). 
Vlaj (2006, str. 136) navaja, da so za uspešno izvedbo lokalne samouprave potrebni 
pogoji, in sicer strokovne priprave, politično soglasje o zamisli lokalne samouprave in čas, 
potreben za izvedbo dejanj. 
2.1 USTANOVITEV OBČIN 
Zakon o ureditvi področja občin je bil razglašen leta 1949, občinam pa je zagotavljal 
samoupravo v njihovih notranjih zadevah, pri premoženjskem upravljanju, postavitvi 
občinskih organov in izvrševanju krajevne policije. Vsako občino je sestavljala katastrska 
občina, posamezne občine, ki pa niso imele zadosti sredstev za opravljanje nalog, pa so 
se imperativno združile v eno krajevno občino. Združitve katastrskih občin so potekale po 
naslednjih kriterijih: število prebivalcev, zemljepisna lega, dušnopastirska razdelitev in 
posebne razmere (Grafenauer, 2000, str. 105). Do naslednje velike spremembe pa je 
prišlo po osamosvojitvi Republike Slovenije, ko je bil leta 1994 sprejet Zakon o 
referendumu za ustanovitev občin, istega leta pa je bil izveden tudi referendum za 
ustanovitev novih občin, ki je uspel v majhnih občinah (Grafenauer, 2000, str. 356 in 
367).  
 
Po Ustavi RS se občina ustanovi z zakonom po prej opravljenem referendumu (ima pravno 
naravo posvetovalnega referenduma), s katerim se ustanovi volja prebivalcev na 
določenem območju. Območje občine je določeno tudi z zakonom o ustanovitvi občin(e) 
(Statutarna URN).  
 
Zakon določa, da mora občina imeti najmanj 5000 prebivalcev, ob ustanovitvi lahko tudi 
manj, če gre za ustanovitev nove občine z združitvijo dveh ali več občin. Izjemoma se 
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lahko ustanovi tudi občina, ki ima manj kot 5000 prebivalcev, vendar ne manj kot 2000, 
zaradi geografskih, obmejnih, narodnostnih, zgodovinskih ali gospodarskih razlogov 
(Zakon o lokalni samoupravi, uradno prečiščeno besedilo, št. 100/05). 
 
V Zakonu o lokalni samoupravi je zapisano, da mora občina biti sposobna zadovoljevati 
potrebe in interese svojih prebivalcev in izpolnjevati druge naloge v skladu z zakonom. Da 
je občina sposobna na svojem območju zadovoljevati potrebe in izpolnjevati naloge, 
morajo biti zagotovljeni pogoji, kot so: popolna osnovna šola, primarno zdravstveno 
varstvo občanov (zdravstveni dom ali zdravstvena postaja), komunalna opremljenost 
(oskrba s pitno vodo, odvajanje in čiščenje odpadnih voda, oskrba z električno energijo), 
poštne storitve, knjižnica (splošna ali šolska) in prostori za upravno dejavnost lokalnih 
skupnosti (Zakon o lokalni samoupravi, uradno prečiščeno besedilo, št. 100/05). 
Zakonodaja občinam zagotavlja večinoma svobodno urejanje zadev, čeprav so določene v 
zakonu za vsako področje posebej (Vlaj, 2006, str. 123).  
 
Vlaj (2006, str. 235) navaja, da lahko opravila potrebna za ustanovitev občine, strnemo v 
tri postopke:  
‒ Prehodni postopek, kamor spada postopek o predlogih in referendum. 
‒ Zakonodajni postopek, v katerem preložijo predlog zakona predsedniku DZ, kateri 
potem predlog pošlje poslancem, DS ter vladi, dodeli predlog zakona matičnemu 
delovnemu telesu. DZ pa o predlogu zakona razpravlja na treh obravnavah. 
‒ Postopek konstituiranja novoustanovljenih občin, kjer se izvolijo in konstituirajo 
njihovi organi ter sprejmejo statut in drugi akti, potrebni za delovanje občine.  
 
Organe občine sestavljajo župan, občinski svet in nadzorni odbor. Župan opravlja naloge, 
kot so priprava in uresničitev odločitev občinskih svetov, vodenje občinskega sveta in 
občinske uprave, če le-te ne vodi direktor. Župan je odgovoren za predpise, opravljanje 
nalog iz pristojnosti države, zaposlovanje občinskih oseb, opravka ima z občinskim 
premoženjem, predlaga proračun, predstavlja občino in skrbi za uresničevanje sprejetih 
splošnih odločitev. Delo župana pa vseskozi nadzoruje občinski svet, ki je v okviru 
dolžnosti občine najvišji organ odločanja v zadevah in sprejema statut občine, odloke in 
druge občinske akte, prostorske in druge programe razvoja občine, zaključne račune, 
odloča o pridobivanju in razpolaganju z občinskim premoženjem itd. (povzeto po: Vlaj, 
2004, str. 233-239). 
2.2 VRSTE OBČIN 
V Sloveniji poznamo tri vrste občin (Vlaj, 2006, str. 147):  
 Navadne občine 
Z drugimi besedami jih lahko poimenujemo tudi podeželske oziroma tradicionalne občine 
in so najstarejša oblika občin. Zanje je značilno majhno število pripadnikov, primarne 
skupinske značilnosti, nizka stopnja delitve dela, relativna homogenost, večji pomen 
sorodstva in družine, velika vloga tradicije in običajev, zelo omejena družbena mobilnost. 
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Občina naj bi imela več kot 5.000 prebivalcev ter za njih opravljala temeljne naloge, kot 
so na primer trgovine z osnovnimi potrebščinami, zdravstvena ambulanta, osnovna šola, 
pošta, komunalna in stanovanjska opremljenost. Ustrezati mora tudi lokalni skupnosti kot 
samoupravni lokalni skupnosti, družijo pa jih potrebe občanov in skupni interesi (Vlaj, 
2004, str. 189, 190). 
 Mestne občine 
Mestne občine predstavljajo gosto in strnjeno naselje ali več naselij, povezanih v enoten 
prostorski organizem. Status mestne občine lahko mesto dobi, če ima najmanj 20.000 
prebivalcev in najmanj 15.000 delovnih mest (Vlaj, 2006, str. 148). 
Mestna občina opravlja z zakonom določene naloge, ki jih je na njo prenesla država, 
nanašajo pa se na pristojnosti mestne občine. Naloge obsegajo področja, kot so na primer 
naloge na področju prostorskega in urbanističnega urejanja, stanovanjska gradnja, 
družbene dejavnosti in podobno. Meščanom mora zagotavljati okolje za bivanje, 
proizvodna območja, prometno in komunalno infrastrukturo, visoko stopnjo 
zadovoljevanja kulturnih, družbenih sprostitvenih in rekreacijskih potreb, ter vse potrebno 
za temeljne življenjske razmere (Vlaj, 2004, str. 190, 191).  
 Občine s posebnim statusom 
Tukaj gre predvsem za občine, ki se bodo ustanovile kot gorske, obmejne in ekološko 
razvrednotene, narodnostno mešane občine. Pogoje za pridobitev posebnega statusa 
določi poseben zakon. Država za ustanovitev občin s posebnim statusom zagotavlja 
posebna sredstva. Občin s posebnim statusom v Sloveniji še nimamo. V območja s 
posebnim statusom spadajo območja občin, ki z večjim delom svojega ozemlja segajo v 
desetkilometrski pas ob državni meji in gorsko-višinska območja z omejenimi pogoji za 
pridelovanje hrane, ter občine, kjer živijo pripadniki italijanske in madžarske narodnostne 
skupnosti (Vlaj, 2004, str. 192).  
2.3 NALOGE OBČIN 
Naloge občin se delijo na izvirne in prenesene. Prenesene naloge so tiste, katere država 
prenese na posamezne občine zaradi učinkovitejšega opravljanja le-teh. V tem primeru 
mora država zagotoviti potrebna finančna sredstva, prostore, opremo in usposobljeno 
uradništvo za njihovo opravljanje, občina pa mora naloge opravljati strogo na podlagi 
zakona. Država izvaja nadzor nad prenesenimi nalogami, njihovo zakonitostjo, 
strokovnostjo in primernostjo. V primeru izvirnih nalog pa občine same določijo svoje 
naloge s statutom ali pa so določene z zakonom. V tem primeru ima občina pravico, da 
svoje področje ureja s splošnim pravnim aktom. Nadzor države v primeru izvirnih nalog je 
omejen na nadzor zakonitosti opravljanja nalog (Lavtar v: Brezovšek in Haček, 2005, str. 
133).  
Lokalne zadeve javnega pomena, ki so določene z zakonom ali s splošnim aktom občine, 
lahko občina samostojno opravlja. Zaradi izvajanja nalog iz svoje pristojnosti v skladu z 
nameni in pod pogoji, določenimi v zakonu, lahko občina posreduje pridobljene podatke 
fizičnim in pravnim osebam. Za zadovoljevanje potreb svojih prebivalcev občina opravlja 
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naslednje naloge (Zakon o lokalni samoupravi (uradno prečiščeno besedilo), Uradni list 
RS, št. 100/05):  
‒ upravlja občinsko premoženje;  
‒ omogoča pogoje za gospodarski razvoj občine in v skladu z zakonom opravlja 
naloge s področja gostinstva, turizma in kmetijstva;  
‒ načrtuje prostorski razvoj, v skladu z zakonom opravlja naloge na področju 
posegov v prostor in gradnje objektov ter zagotavlja javno službo gospodarjenja s 
stavbnimi zemljišči;  
‒ ustvarja pogoje za gradnjo stanovanj in skrbi za povečanje najemnega socialnega 
sklada stanovanj;  
‒ v okviru svojih pristojnosti ureja, upravlja in skrbi za lokalne javne službe; 
‒ pospešuje službe socialnega skrbstva, za predšolsko varstvo, osnovno varstvo 
otroka in družine, za socialno ogrožene, invalide in ostarele;  
‒ skrbi za varstvo tal, zraka, vodnih virov, za varstvo pred hrupom, za zbiranje in 
odlaganje odpadkov in opravlja druge dejavnosti varstva okolja, ureja in vzdržuje 
vodovodne in energetske komunalne objekte;  
‒ ustvarja pogoje za izobraževanje odraslih, ki je pomembno za razvoj občine in za 
kvaliteto življenja njenih prebivalcev;  
‒ pospešuje vzgojno-izobraževalno, informacijsko, dokumentacijsko, društveno in 
drugo dejavnost na svojem območju;  
‒ pospešuje razvoj športa in rekreacije;  
‒ pospešuje kulturno umetniško ustvarjalnost, omogoča dostopnost do kulturnih 
programov, zagotavlja splošnoizobraževalno knjižnično dejavnost ter v skladu z 
zakonom skrbi za kulturno dediščino na svojem območju;  
‒ gradi, vzdržuje in ureja lokalne javne ceste, javne poti, rekreacijske in druge javne 
površine v skladu z zakonom, ureja promet v občini ter opravlja naloge občinskega 
redarstva; 
‒ opravlja nadzorstvo nad krajevnimi prireditvami; 
‒ organizira komunalno-redarstveno službo in skrbi za red v občini; 
‒ skrbi za požarno varnost in organizira reševalno pomoč;  
‒ organizira pomoč in reševanje za primere elementarnih in drugih nesreč; 
‒ organizira opravljanje pokopališke in pogrebne službe; 
‒ določa prekrške in denarne kazni za prekrške, s katerimi se kršijo predpisi občine, 
in opravlja inšpekcijsko nadzorstvo nad izvajanjem občinskih predpisov in drugih 
aktov, s katerimi ureja zadeve iz svoje pristojnosti, če ni z zakonom drugače 
določeno; 
‒ sprejema statut občine in druge splošne akte; 
‒ organizira občinsko upravo; 
‒ ureja druge lokalne zadeve javnega pomena. 
 
Posebna naloga občine je, da sama ustvarja sredstva za delovanje in razvoj občine. K 
pomembnim nalogam občine pa spada tudi odločanje s posamičnimi akti o upravnih 
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stvareh, in sicer o upravnih stvareh iz svoje izvirne pristojnosti in iz prenesene državne 
pristojnosti. (Vlaj, 2004, str. 206).  
9 
 
3 OPREDELITEV USPEŠNOSTI OBČIN 
Uspešnost (angl. performance) lahko povežemo s pričakovanji, ki jih imajo interesi, 
vključeni v delovanje organizacije, ter s primerjavo vrednosti, ki jih organizacija dosega. 
Organizacija je torej uspešna, če dosežki ustrezajo pričakovanim interesom. Uspešnost je 
sestavljena iz dveh elementov. Prvi element je izpolnitev cilja, drugi pa učinkovitost, ki 
nam pove, kako učinkovito organizacija dosega zastavljene cilje (Tekavčič in Megušar, 
2008, str. 480-481). Cilji morajo biti določeni čim bolj natančno, saj bomo tako z njimi 
lažje primerjali rezultate. V zasebnem sektorju glavni cilj delovanja predstavlja dobiček, v 
javni upravi pa zadovoljstvo državljanov (Andoljšek in Seljak, 2005, str. 51, 80). 
Uspešnost je sestavni del vidikov 5E, s katerimi se presoja delovanje organizacije javne 
uprave. V 5E spadajo tudi učinkovitost, gospodarnost, etika in ekologija. Uspešnost 
pomeni stopnjo doseganja ciljev in razmerje med predvidenimi in dejanskimi vplivi 
določene dejavnosti, ter stopnjo, do katere organizacija zastavljene cilje uresničuje 
(Žurga, 2002, str. 87). 
3.1 MERJENJE USPEŠNOSTI OBČIN 
Merjenje uspešnosti je pomembno za lažje in učinkovitejše doseganje ciljev organizacije, 
ter s tem preživetje le-te (Tekavčič in Megušar, 2008, str. 461). 
V preteklosti so pri merjenju uspešnosti prevladovali finančni kazalniki poslovanja, 
poudarek pa je bil na neposrednih rezultatih poslovanja, ki so se kazali predvsem v 
računovodskih izkazih. V zadnjem času pa so se pri merjenju uspešnosti naredile velike 
spremembe, saj se tradicionalno merjenje uspešnosti poslovanja, s poudarkom na 
finančnih kazalnikih postavlja v ozadje, v ospredje pa prihaja sodobno merjenje, za 
katerega so značilni (Pevcin, 2011, str. 79): 
‒ pomembnost nefinančnih kazalnikov, kamor spadajo znanja in sposobnosti 
zaposlenih, klima v organizaciji ter kakovost raziskav in razvoja; 
‒ finančni kazalniki morajo biti dopolnjeni s kazalniki, ki povzemajo druge učinke 
poslovanja; 
‒ spremljanje doseganja strateških ciljev in vpliv izbrane strategije na uspešnost 
delovanja; 
‒ upoštevanje vpliva makroekonomske politike in gibanje cen ključnih vhodnih 
elementov na finančno uspešnost organizacije. 
 
Tekavčičeva (2002, str. 680) navaja, da pod nefinančne kazalnike štejemo predvsem tiste 
kazalnike, s katerimi merimo učinkovitost posameznih delov poslovnega procesa. Pomen 
le-teh narašča, predvsem kadar je potrebno zagotoviti temeljito analizo poslovnega 
procesa. Nefinančne kazalnike pa lahko obravnavamo kot kazalnike za presojanje 
uspešnosti, vendar le, če jih povežemo z zahtevo, da podjetja opravljajo aktivnosti, ki 
prispevajo k vrednosti poslovnih učinkov z vidika kupcev. K večji uspešnosti poslovanja pa 
10 
 
vodi tudi povečanje učinkovitosti, ki pomeni zniževanje stroškov poslovanja pri 
nespremenjenih okoliščinah. Večina avtorjev predlaga, da bi bila najboljša možnost za 
presojanje uspešnosti poslovanja, če bi združili nefinančne in finančne kazalnike. Možnosti 
razvrstitve kazalnikov za tak pristop je veliko, ena od njih pa ima naslednje značilnosti:  
‒ nadzor stroškov materiala in izmeta (npr. vrednost izmeta v celotnih stroških); 
‒ zaloge glede na vrsto in količino (npr. število različnih postavk v zalogah); 
‒ razpoložljivost in izkoriščenost opreme (npr. število in čas trajanja zastojev v 
proizvodnji); 
‒ obdobje od nabave do dobave proizvodov kupcem (npr. število zakasnelih dobav). 
 
Merjenje delovanja sistema je osnova za ugotavljanje uspešnosti in učinkovitosti. Haček in 
Bačlija (2009, str. 332) navajata več razlogov za pomembnost merjenja rezultatov in 
doseganje ciljev, in sicer:  
‒ razlikovanje uspeha od neuspeha; 
‒ nagrajevanje dosežkov; 
‒ učenje iz dosežkov; 
‒ popravljanje slabega dela; 
‒ podpora javnosti po prikazu rezultatov. 
 
Z vsemi spremembami v zadnjih letih je prišlo do sprememb tudi pri pristopih in pogledih 
oblikovanja kazalcev, spremljanja procesov in izvajanja samega merjenja. Jeraj (v: 
Nemec, 2003, str. 5) opozarja, na katere korake moramo biti pozorni, ko začnemo 
merjenje in ocenjevanje: 
‒ Preden začnemo z merjenjem, najprej določimo cilje. Za vsak cilj, pa oblikujemo 
vsaj tri merila. 
‒ Formalno je potrebno opredeliti postopek merjenja, določiti pogostost le-tega, 
odgovorno osebo ter način dokumentiranja. 
‒ Ponavljajoče se meritve, ugotavljanje usmeritev ter grafična predstavitev 
podatkov. 
‒ Meritve je potrebno analizirati na odgovornem nivoju, kot so bili postavljeni cilji. 
‒ Ukrepamo na podlagi analiz ter do uresničitve spremljamo ukrepe. 
 
Velikokrat je prišlo do nerazumevanja pri ocenjevanju in merjenju uspešnosti, pa vendar 
med tema pojmoma ni velike razlike. Subjektivno ocenjevanje je podobno kot objektivno 
merjenje, če se upoštevajo vsa pravila za ocenjevanje. Paziti je potrebno na velikost 
napake, saj se pri ocenjevanju lahko naredi večja napaka kot pri merjenju. Za 
ugotavljanje uspešnosti si moramo postaviti kriterije, s katerimi bomo ocenili uspešnost. 
Uspešnost ni težko oceniti, če primerjamo rezultate s cilji. Cilji morajo biti postavljeni 
natančno, ker bomo le tako lahko spremljali rezultate. Natančno merjenje uspešnosti je 
povezava z natančnostjo postavljenih ciljev. Vodjem organizacije ugotovljena uspešnost 
pomaga pri načrtovanju še večje uspešnosti (Lipičnik, 2002, str. 482484). 
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Tekavčič in Megušar (2008, str. 461) navajata, da moramo v zvezi z merjenjem 
uspešnosti razlikovati med naslednjimi pojmi:  
‒ merjenje uspešnosti, ki nam predstavlja proces ovrednotenja uspešnosti in 
kakovost preteklih dejanj; 
‒ merilo uspešnosti, ki predstavlja kazalnik za uporabo ovrednotenja uspešnosti; 
‒ enota mere znotraj merila, ki pove vsebino in komponente posameznega merila, 
‒ sistem merjenja uspešnosti, ki predstavlja skupek za ovrednotenje uporabljenih 
meril, z njim pa lahko zbiramo, urejamo, analiziramo in interpretiramo podatke.  
 
Poznati je potrebno razliko med merjenjem in presojanjem uspešnosti poslovanja. 
Uspešnost poslovanja je potrebno najprej izmeriti, nato pa še presoditi. Presoja 
uspešnosti poslovanja poteka tako, da ugotovimo, ali kazalnik, ki smo ga izbrali za merilo 
uspešnosti, prikazuje sliko o dejanskem stanju uspešnosti poslovanja (Tekavčič, 2002, str. 
666). 
3.2 RAZLOGI ZA MERJENJE USPEŠNOSTI OBČIN 
Razmah merjenja uspešnosti se je začel ob koncu osemdesetih in v začetku devetdesetih 
let, razlog pa je bil predvsem v povečevanju javne porabe (v vseh obdobjih po drugi 
svetovni vojni) in javnega dolga držav. Javni sektor je porabljal vse več sredstev, tudi z 
zmanjševanjem količine in kakovosti javnih storitev ter javnih dobrin, zasebni sektor pa je 
bil prisiljen izboljševati konkurenčnost za obstoj na trgu (Andoljšek in Seljak, 2005, str. 
24). 
Različni avtorji navajajo različne razloge za merjenje uspešnosti občin.  
V sedanjem času obstaja veliko razlogov, zakaj organizacija potrebuje merjenje 
uspešnosti. Merjenje uspešnosti zagotavlja zanesljiv postopek za ugotavljanje, ali trenutni 
sistem organizacije dobro deluje. V gospodarstvu obstaja povpraševanje po preglednosti 
in vse večjem nadzoru poslovnih praks organizacije. Ti razlogi spodbujajo organizacijo za 
uporabo podatkov o procesu in izidih kot sredstvo za dokazovanje njene uspešnosti. 
Obstajajo tudi drugi razlogi, zakaj se organizacija odloči za merjenje uspešnosti, to pa so 
(Performance management and measurement; U. S. Department of Health and Human 
Services Health Resources and Services Administration, 2011): 
‒ razlikovanje med resničnim dogajanjem in kaj se zdi, da se dogaja; 
‒ določitev ukrepov pred izboljšavami; 
‒ podajanje odločitev na podlagi trdnih dokazov; 
‒ dokazi, da spremembe vodijo k izboljšavami; 
‒ spremljanje spremembe procesa, kar zagotavlja, da se izboljšave vzdržujejo s 
časom; 
‒ prepoznavanje izboljševanja. 
 
Behn (2003, str. 586) navaja osem razlogov, zakaj je merjenje uspešnosti pomembno: 
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‒ glavni razlog za merjenje uspešnosti je ocenitev dela, ki nam pove, kako dobro 
neka organizacija posluje; 
‒ nadzorovanje, kjer predvsem direktorji nadzorujejo svoje delavce, ali delajo prave 
stvari; 
‒ proračun, kjer se odločajo predvsem, v katere programe, ljudi ali projekte je 
najbolje vložiti denar; 
‒ motivacija zaposlenih, sledi promocija, kako prepričati nadrejene, novinarje, 
občane, da njihova organizacija posluje uspešno in kakovostno; 
‒ proslavljanje zadanih in uspešno dokončanih nalog; 
‒ učenje, ki je eden najpomembnejših razlogov in pomeni, da spoznaš, zakaj neka 
stvar oziroma naloga ni uspešno dokončana, poiskati moraš razloge in jih uspešno 
razrešiti; 
‒ izboljšave  kaj mora organizacija narediti drugače, da bi izboljšala svoje 
delovanje. Da bi organizacija dosegla vse te razloge merjenja uspešnosti, pa 
potrebuje standarde, s katerimi bi delovanje organizacije lahko primerjala.  
3.3 MODELI MERJENJA USPEŠNOSTI OBČIN 
Omenjeno je že bilo, da so v preteklosti prevladovali modeli za merjenje uspešnosti 
poslovanja, ki so temeljili predvsem na finančnih kazalnikih. Pri tem prihaja do omejitev 
pri merjenju in ocenjevanju uspešnosti. Merjenje uspešnosti moramo meriti brez omejitev, 
zato se uvedejo tudi nefinančni podatki. Orodje, ki se največkrat uporablja za merjenje 
uspešnosti, je sistem uravnoteženih kazalnikov, s katerim se pomanjkljivosti tradicionalnih 
meritev odpravljajo. Uporabljajo pa se tudi drugi modeli za merjenje uspešnosti 
poslovanja, in sicer benchmarking ter model odličnosti EFQM, ki je v javnem sektorju znan 
tudi kot model CAF (Povzeto po: Gregorčič, 2014, str. 17).  
3.3.1 MODEL ODLIČNOSTI EFQM 
Organizacija, ki želi uspešno poslovati, mora imeti model poslovanja, ne glede na sektor, 
velikost, strukturo ali zrelost. Praktično orodje, ki ga organizacije uporabljajo na različne 
načine, je model odličnosti EFQM. Model lahko uporabljamo kot notranje orodje za 
izvajanje samoocenjevanja, s katerim organizacija dobi odgovor, kako daleč je prišla na 
poti do odličnosti, lahko ga uporabljamo tudi kot podlago za skupen jezik in način 
razmišljanja v organizaciji, okvir za spodbujanje pobud ter preprečevanje podvajanj in kot 








Slika 1: Model odličnosti EFQM 2013 
 
Vir: Urad RS za meroslovje (2013, str. 4) 
 
V javnem sektorju za model odličnosti EFQM velja tudi izpeljanka CAF. Temelji na devetih 
merilih, ki se deli na 5 ''dejavnikov'' in 4 ''rezultate''. Modela s pomočjo kazalnikov 
organizacijam narekujeta, kaj morajo početi in spremljati, da bodo dosegle odlične 
rezultate. Organizacija mora izvajati merjenje skozi daljše obdobje, nato pa rezultate 
primerjati z najboljšimi znotraj panoge, kar pomeni, da mora biti sistem merjenja 
primerno razvit tako v organizaciji kot tudi na ravni panoge. Potrebno je vzpostaviti enotni 
sistem kazalnikov uspešnosti znotraj posameznih skupin organov (upravne enote, uradi 
ipd.) v državni upravi, ti pa bodo osnova za primerjalno analizo znotraj državne uprave 
(Nemec, 2003, str. 3).   
Tekavčič in Megušar (2008, str. 475) navajata, da so za organizacije ''rezultati'' 
najpomembnejši vidik. Zadovoljstvo kupcev in zaposlenih ter vpliv na družbo se doseže z 
izvajanjem strategije in načrtovanjem, upravljanjem s sposobnostmi zaposlenih in viri, 
sistemi kakovosti in procesi, to pa končno privede do odličnosti v finančnih in nefinančnih 
poslovnih rezultatih. Stran modela, kjer so ''rezultati'', se ukvarja s tem, kar je organizacija 
dosegla, opis, kako so se ti rezultati dosegli, pa nam podajo ''dejavniki''.  
3.3.2 MODEL CAF 
CAF je instrument za samoocenjevanje delovanja javnih institucij. Model CAF so uvedle 
države članice Evropske unije v obdobju 1999/2000 kot skupni okvir javnega področja za 
ocenjevanje in izboljšanje javne uprave. Model CAF temelji na konceptih, diagramu in 
merilih ocenjevanja, ki jih opravlja model EFQM. Kljub temu pa se model CAF od modela 
EFQM razlikuje s številnimi razsežnostmi (področja, ki jih je potrebno rešiti, kazalniki, 
sistem zapisa rezultatov) in izrecno upošteva specifične javne organizacije. Model CAF 
ponuja enostaven okvir za samoocenjevanje javnih organizacij v Evropi in omogoča 
uporabo dobre prakse ter primerjalne analize (L. Matei in C. G. Lazar, 2001, str. 70). 
Glavni cilji modela CAF so (I. Truccolo, in drugi, 2005, str. 9): 
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‒ zaznati značilnosti organizacij javnega sektorja; 
‒ izboljšanje učinkovitosti organizacije; 
‒ delovati kot most med različnimi modeli, ki se uporabljajo pri merjenju uspešnosti 
in učinkovitosti v javni organizaciji; 
‒ lažje primerjanje med organizacijami javnega sektorja. 
 
Zaradi vse večjih zahtev po uspešnosti organizacij postaja vpeljevanje tega in drugih 
modelov za merjenje uspešnosti vedno bolj pomembno. Čeprav so model odličnosti EFQM 
v preteklosti uporabljali le v večjih organizacijah, se je v sedanjosti uporaba tega modela 
razširila v večino organizacij (Savič, Pipan in Gunčar, 2005, str. 66). 
3.3.3 BENCHMARKING (PRIMERJALNA ANALIZA) 
Z drugimi besedami lahko benchmarking opišemo tudi kot metodo najboljših praks. S to 
metodo primerjamo postopke in opravila določenega poslovnega procesa s podobnimi 
procesi. Uporabljajo jo v svetovno znanih in uspešnih podjetjih in organizacijah, kjer se 
raven učinkovitosti opravljanja posameznih aktivnosti postavi kot cilj, ki ga podjetje potem 
zasleduje. V procesu benchmarkinga organizacije pridobivajo pomembne informacije, kot 
so informacije o izdelkih in storitvah, proizvodnih procesih, izvajanju podpornih funkcij, 
doseženih poslovnih rezultatih in strategijah. Cilj te metode je predvsem doseči in preseči 
najboljše. Tukaj je potrebno najprej določiti najboljšo primerjavo, nato pa to doseči in 
sčasoma tudi preseči (Tekavčič, 2002, str. 679). 
V javnem sektorju poznamo dve vrsti benchmarkinga, in sicer (Devjak, 2003, str. 471): 
‒ interni benchmarking, kjer se proučuje delovanje lastne organizacije v različnih 
obdobjih (ali med enotami istega sistema). Ob upoštevanju spreminjajočih se 
pogojev poslovanja ugotavljamo uspešnost organizacije;  
‒ eksterni benchmarking, kjer primerjamo delovanje organizacije glede na druge 
podobne organizacije izven sistema (Sarkis v: Devjak, 2003, str.471). 
 
Metoda benchmarking lahko doprinese k odpravljanju aktivnosti, ki ne prispevajo k 
vrednosti z vidika strank, kamor spada tudi pogoj, da te aktivnosti niso potrebne z vidika 
zahtev organizacije. Prispeva tudi k povečevanju učinkovitosti obstoječih potrebnih in 
zaželenih aktivnosti. Odpravljanje šibkih točk s pomočjo posnemanja najboljših poznanih 
praks ni potrebno primerjati le z zunanjimi normami, ampak lahko temelji tudi na normah 
znotraj organizacije. Najceneje in najhitreje je, če organizacija za začetek posnema lastno 
uspešno prakso, vendar le, če je ugotovila, da lahko s tem poveča učinkovitost poslovanja 
(Tekavčič, 2002, str. 680). 
Metoda benchmarking se izvaja v več fazah, število faz je odvisno od podrobnosti 
definiranja aktivnosti v posameznih fazah. Osnovo predstavljajo štiri faze: planiranje 
benchmarkinga, analiziranje udeležencev, implementacija, pregledovanje z dodajanjem 
novih področij (Longboton v: Devjak, 2003, str. 472). 
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Posamezne faze imajo tudi svoj pomen (Devjak, 2003, str. 473): 
1. Identifikacija in razumevanje procesov  pomembna je identifikacija vseh 
procesov, ki so vključeni v organizacijske enote, kot tudi produkti in storitve v 
bencharking analizi, in so posredno ali neposredno povezani s predmetom 
benchmarkinga. Pomembna pa je tudi razvrstitev vsebin proučevanja po 
prioritetnih področjih proučevanja. 
2. Določanje področja in udeležencev benchmarkinga  v tej fazi se opredeli vsebina, 
s katero sodelujejo v analizi vključene enote, in pristanek teh enot, da bodo 
posredovale ustrezne podatke za potrebe benchmarkinga. V tej fazi se tudi določi, 
katere vrste kazalnikov so lahko kriterij za metodo benchmarking. 
3. Zbiranje podatkov lahko poteka neposredno pri udeležencih, v drugih javnih 
podatkovnih bazah, pri partnerjih ali kupcih. Vrsto zbiranja podatkov pa izberejo 
skladno z izbranimi metodami analize in v dogovoru z udeleženci benchmarkinga. 
4. Analiza podatkov in identifikacija razlik je faza, ki zajema aktivnosti interpretacije 
zbranih podatkov, kriterije razvrščanja, analize z uporabo sprejetih metod in 
njihovo izvajanje, ocene, ki so ponavadi objektivne, razvrščanje enot na podlagi 
dogovorjenih kriterijev. 
5. V peti fazi se na osnovi analiz planirajo akcije za izboljšave, ki jih določajo 
udeleženci ciljev in akcij za doseganje pozitivnih sprememb. V to fazo vključujejo 
tudi določanje zaporedja izvajanja akcij in spremljanje učinkov izvedenih 
sprememb. 
6. V fazi pregledovanja se izvajajo aktivnosti, kot so vrednotenje planiranih akcij, 
njihov prispevek k doseganju zastavljenih ciljev, zbiranje izkušenj, ugotavljanje 
napredka, ocenjevanje oblike nadaljnjega izvajanja benchmarking analize. 
3.3.4 URAVNOTEŽENI SISTEM KAZALNIKOV 
Uravnoteženi sistem kazalnikov je metoda, ki pretvarja vizijo in strategijo podjetja v 
razumljiv splet kazalnikov uspešnosti poslovanja ter s tem zagotavlja obsežen okvir 
vodstvenim delavcem. Za posredovanje temeljnih vrednot in prepričanj so številna 
podjetja zaposlenim uvedla poslanstva, ki obravnavajo temeljna prepričanja ter opredelijo 
ciljne trge in osnovne izdelke. Poslanstvo bi moralo organizaciji dajati dodatno energijo in 
motivacijo, ter s tem izžarevati navdih. Uravnoteženi sistem kazalnikov pretvarja 
poslanstvo in strategijo v cilje in kazalnike. Razvrstimo jih lahko v štiri kazalnike: finančni 
kazalnik, poslovanje s strankami, notranji poslovni proces ter učenje in rast. Ti kazalniki 
omogočajo usklajenost med kratkoročnimi in dolgoročnimi cilji, med želenimi cilji in gibali 
njihove uspešnosti ter med ostrimi in blažjimi, bolj subjektivnimi kazalniki ciljev. 
Številčnost kazalnikov v sistemu je včasih nejasna, vendar imajo ustrezno sestavljeni 
sistemi enoten namen, saj so vsi kazalniki usmerjeni v doseganje celovite strategije 
(Kaplan in Norton, 2000, str. 36). 
‒ Finančni vidik 
Finančni kazalniki so koristni pri povzemanju zlahka izmerljivih ekonomskih posledic že 
sprejetih ukrepov. Finančni kazalniki kažejo, ali uveljavljanje in izvajanje strategije v 
16 
 
podjetju prispeva h končnemu izboljšanju. Finančni cilji so povezani z donosnostjo, na 
primer s prihodki iz poslovanja, ekonomsko dodano vrednostjo ali dobičkonosnostjo 
poslovnih sredstev. Hitra rast prodaje ali ustvarjanje denarnih tokov so alternativni 
finančni cilji (Kaplan in Norton, 2000, str. 37).  
‒ Vidik poslovanja s strankami 
Znotraj tega vidika managerji opredelijo segmente strank in tržne segmente, na katerih 
bo tekmovala poslovna enota, ter kazalnike uspešnosti poslovne enote na teh ciljnih 
segmentih. V tem vidiku je vključenih več osnovnih ali splošnih kazalnikov, ki izhajajo iz 
dobro zastavljene in izvajane strategije. Osnovni kazalniki rezultatov so zadovoljstvo in 
ohranjanje strank, pridobivanje novih strank, donosnost strank ter tržni delež in delež 
strank na ciljnih segmentih. Moral pa bi vsebovati tudi specifične kazalnike ponudb, ki jih 
posreduje strankam na ciljnih tržnih segmentih. Ta vidik omogoča managerjem v 
poslovnih enotah boljše prihodnje finančne donose (Kaplan in Norton, 2000, str. 37). 
‒ Vidik notranjih poslovnih procesov 
Tu se opredelijo ključni notranji procesi, po katerih se organizacija odlikuje. Notranji 
procesi organizaciji omogočajo zagotavljanje ponudb, s katerimi pritegne in obdrži stranke 
na ciljnih tržnih segmentih, ter izpolnitev pričakovanj delničarjev. Kazalniki tega vidika so 
usmerjeni na notranje procese, ki vplivajo na zadovoljstvo strank in dosego finančnih 
ciljev. V tem vidiku so vključeni kazalniki in cilji za dolgovalovni in kratkovalovni 
operacijski cikel (Kaplan in Norton, 2000, str. 38). 
‒ Vidik učenja in rasti 
V tem vidiku je opredeljena infrastruktura, ki jo mora zgraditi organizacija, če hoče doseči 
dolgoročno rast in izboljšave. Učenje in rast izhajata iz treh virov, in sicer ljudi, sistemov 
in organizacijskih postopkov (Kaplan in Norton, 2000, str. 40). 
Jasna opredelitev strategije in pridobivanje soglasja o njej, razvoj vodstvenih sposobnosti 
v strateških poslovnih enotah ter pobude in usmerjanje le-teh v organizaciji, je le nekaj 
razlogov, zaradi katerih se podjetja odločijo za vzpostavitev uravnoteženega sistema 
kazalnikov. Sistem lahko postane temelj menedžerskega sistema organizacije, ker 
usklajuje in podpira ključne procese, kot so posodabljanje in opredelitev strategije, 
posredovanje strategije po celotni organizaciji, usklajevanje ciljev oddelkov, določitev in 
usklajevanje strateških pobud, povezovanje strateških ciljev z dolgoročnimi cilji in letnimi 
načrti ter pridobivanje povratnih informacij o strategiji in njeno izboljšanje. Vključitev 
uravnoteženega sistema kazalnikov s svojo dolgoročno strategijo pomaga uskladiti vse 
menedžerske procese in ohraniti takšno usmeritev (Kaplan in Norton, 2000, str. 309). 
Uravnoteženi sistem kazalnikov inovativna podjetja uporabljajo za dolgoročno izvajanje 
svoje strategije. Meritve, ki jih pridobijo s sistemom, uporabljajo za izvajanje 
menedžerskih procesov, in sicer (Tekavčič, 2002, str. 684): 
‒ pojasnjevanje in udejanjanje vizije in strategije; 
‒ posredovanje in povezavo strateških ciljev in kazalnikov; 
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‒ načrtovanje, zastavljanje ciljev, usklajevanje strateških pobud in 
‒ učinkovitejše pridobivanje strateških povratnih informacij in izboljšanje procesa 
učenja. 
 
Sistem kazalnikov se lahko uporabi tudi kot orodje za spremljanje uspešnosti poslovanja. 
Uporablja se kot pomoč pri opredelitvi gibal uspešnosti in pobude zanje ter spodbujanje 
nastalih sprememb. Trud delavcev v organizaciji je poplačan, ko pridobijo sposobnost 
učenja vodstvenih delavcev v organizaciji (Kaplan in Norton, 2000, str. 283).  
3.4 PROBLEMI MERJENJA USPEŠNOSTI OBČIN 
V preteklosti so raziskovalci učinkovitosti in uspešnosti naleteli na probleme, ki so jih 
razvrstili v skupine (Carter v: Andoljšek in Seljak, 2005, str. 61): 
‒ Delovanje javnega sektorja je pod močnim vplivom odločitev vlade, lokalnih 
skupnosti, političnih preferenc in drugih interesnih skupin. 
‒ Negotovost glede ciljev, ki niso vedno jasni, saj gre za zelo splošne, nenatančne in 
ambiciozne predstavitve poslanstva posamezne združbe v javnem sektorju. 
‒ Cilji si nasprotujejo. Konceptualno je večinoma težko določiti povezanost med 
posamezno dejavnostjo in njenim vplivom na dogajanje v družbi. 
‒ Nepopolne informacije ne kažejo realnih razmer, predvsem zaradi neupoštevanja 
mnenja uporabnikov storitev javnega sektorja. Javni sektor ne zbira novih, 
dodatnih podatkov zaradi uvedbe kazalnikov. 
‒ Institucionalna struktura institucij javnega sektorja ne omogoča neposredne 
odgovornosti in dolžnosti. 
‒ Raznolikost uporabnikov javnih storitev in politike ter negotovo družbenopolitično 
okolje. 
 
Tekavčičeva (2002, str. 674676) je izpostavila probleme v zvezi z računovodskimi 
podatki in kratkoročnimi finančnimi kazalniki za presojanje uspešnosti poslovanja. 
Najpomembnejši podatki so o dobičku podjetja ter o njegovem kapitalu in sredstvih, te pa 
največkrat zagotavlja računovodstvo, le-to pa pripravlja tudi druge podatke, ki jih 
organizacije potrebujejo za poslovno odločanje. Zadnje čase je v zvezi s tem vse več 
očitkov, da so pripravljene informacije pomanjkljive in prepozne ter da so preveč 
usmerjene v zunanje uporabnike in premalo v vodstvo organizacije. Ugotavljajo tudi, da 
se premalo osredotočajo na dolgoročne potrebe organizacije, saj so vsi podatki usmerjeni 
le na kratkoročne vidike. Kazalniki, s katerimi vodstva spremljajo poslovanje, so odvisni od 
ciljev organizacije ter njihove strategije. Naloga računovodstva je zato predvsem 
pravočasna priprava kazalnikov ter obrazložitve le-teh. Velik problem predstavlja tudi 
poslovni izid. Nanj vplivajo številne okoliščine, ki lahko povzročijo, da je računovodsko 
izkazan poslovni izid bistveno drugačen od poslovnega izida, opredeljenega z 
ekonomskimi sodili. Poslovni izid je opredeljen kot razlika med odhodki in prihodki, pri 
katerem v primeru pozitivnega poslovnega izida govorimo o dobičku, negativni pa 
prikazuje izgubo. Dobiček je velikokrat mogoče prilagoditi željam in potrebam 
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uporabnikov, kar pa vzbuja dvom o primernosti uporabe računovodsko ugotovljenega 
dobička, katerega naj bi uporabljali kot izračun uspešnosti poslovanja. Za povečanje 
informacijske moči kratkoročnih finančnih kazalnikov poslovanja jih je potrebno dopolniti s 
pojasnili. Pozornost je potrebno nameniti tudi nefinančnim kazalnikom, ki bi prispevali k 
pojasnjevanju dejavnikov dosežene uspešnosti poslovanja. Da bi dosegli boljše rezultate v 
prihodnje, pa je potrebno izvesti tudi ukrepe, ki jih pokažejo nefinančni kazalniki. 
Pri sodobnem merjenju uspešnosti v občinah lahko izpostavimo pet problemov (Budell, 
2017): 
‒ Prehitro potekanje poslovanja, kjer je problem predvsem v tem, da podjetja 
ocenjujejo uspešnost zaposlenih glede na cilje, ki so bili zastavljeni v začetku leta, 
ko so določali novega konkurenta, spremembe tehnologije ali predpise. Ti prvotni 
cilji niso najboljši ali najbolj strateški, saj se dinamika skozi leto spreminja. Torej, 
če se strateški cilji spremenijo, se morajo spremeniti tudi cilji zaposlenih.  
‒ Predolgo čakanje na povratne informacije o delovanju organizacije. Težave glede 
učinkovitosti delavcev se morajo odpravljati sproti, saj lahko slabi delavci 
domnevajo, da so svoje delo dobro opravljajo in se ne poskušajo izboljšati, dobri 
delavci pa postanejo nezaupljivi glede svojega statusa. Velik del sodobne delovne 
sile zahteva stalne povratne informacije in ocene, ki temeljijo na uspešnosti in 
meritvah. 
‒ Razvijanje zaposlenih. Preglede uspešnosti bi morali uporabiti, da bi z njimi 
pomagali zaposlenim pri izboljšanju njihovega znanja. Vodje in zaposleni bi morali 
imeti redne razgovore o poklicnih ciljih in razvijanju novih spretnosti, vendar se ti 
razgovori ne izvajajo. Direktorji in vodje v podjetjih izgubljajo priložnosti za 
izboljšave, ker so povratne informacije o uspešnosti zadržane do letnega pregleda.  
‒ Uvrščanje in ocenjevanje zaposlenih dejansko zmanjšata zaposlenost ter 
onemogočita motiviranje zaposlenih, kar predstavlja velik problem. Izkazalo se je, 
da lahko uporaba številk za ocenjevanje uspešnosti osebe povzroči anksioznost, ki 
pogosto ovira pogovor, ker ljudi spodbuja k hitri reakciji in agresivnemu gibanju. 
To ni primerno za vrsto premišljenega pogovora, ki ljudem omogoča, da se učijo iz 
pregleda uspešnosti. Vodstveni delavci izgubljajo čas, ko poskušajo zagotoviti 
konstruktivno svetovanje, saj se delavci zaprejo vase ob dejstvu, da so drugi 
delavci uvrščeni višje od njih. 
‒ Problem predstavljajo tudi ocene in nagrade, saj ljudi ne obravnavajo kot 
posameznike. Večini praks pri upravljanju uspešnosti vse obravnava enako in ne 
priznava edinstvenih prispevkov posameznikov. Ko se v podjetju  povečajo plače, 
se večinoma povečajo plače vsem zaposlenim. S tem so zadovoljne finančne 
službe, vrhunski zaposleni pa ne želijo biti obravnavani kot skupine ali povprečja, 
zato podjetje zapustijo z mislijo, da bodo drugje dobili boljše nagrade. Današnji 
strokovnjaki spodbujajo podjetja k identifikaciji vrhunskih talentov in zagotavljanju 




Na težave naletimo tudi pri uvajanju kazalnikov učinkovitosti in uspešnosti, saj se zasebne 
in javne organizacije ne želijo sprijazniti s svojo uspešnostjo in odklanjajo kontrolo, ker se 
bojijo realnega stanja. Vpeljava kazalnikov predstavlja stroške, vendar se ti stroški 
povrnejo z ugotovitvijo in odpravo notranjih slabosti. Kazalniki bi morali biti takšni, da bi 
omogočali vodstvu pridobitev informacij, kar bi se moralo kazati tudi pri učinkovitosti in 
uspešnosti delovanja organizacije. Določanje kazalnikov mora vključevati vse, ki želijo biti 
povezani z rezultati. V praksi so največkrat vidne posledice problemov, povezanih s 
kazalniki merjenja učinkovitosti in uspešnosti. Kazalniki se uporabljajo redko, v javnosti pa 
se pojavljajo samo kvalitativne analize, ki se nanašajo zgolj na učinkovitost (povzeto po 
Andoljšek, Ž. in Seljak, J. 2005, str. 6163). 
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4 USPEŠNOST V ZASAVSKIH OBČINAH 
Zaradi čedalje večjega poudarka po merjenju uspešnosti poslovanja javne uprave in s tem 
tudi občin sem izvedla raziskavo merjenja uspešnosti med zasavskimi občinami. Najprej 
sem jih predstavila, in sicer občino Zagorje ob Savi, Trbovlje in Hrastnik. Z namenom, da 
ugotovim, kako občine načrtujejo uspešnost ciljev, katere cilje si postavljajo, kako 
ocenjujejo ustreznost postavljenih ciljev, na kakšen način preverjajo, ali so dosegli 
zastavljene cilje, in kakšne ukrepe za izboljšave uvedejo, sem izvedla intervju v posamezni 
občini. Odgovore posamezne občine sem tudi podrobneje predstavila. Nadaljevala sem s 
predstavitvijo strateških ciljev posamezne občine, nato pa podala predlog modela, ki bi 
prinesel izboljšave merjenja uspešnosti v občini. Model je postavljen po principu modela 
CAF, ki temelji na modelu EFQM. Osredotočila sem se predvsem na področje rezultatov, 
saj so le-ti najbolj pomembni pri ugotavljanju uspešnosti. Na koncu sem podala tudi 
ugotovitve in priporočila.  
4.1 PREDSTAVITEV ZASAVSKIH OBČIN 
Zasavje sodi v različne funkcionalne regije, zato v raziskovalnem pogledu velja za precej 
zanimivo regijo. Z vidika volilnih okrožij sodi v dolenjsko, v primeru telefonskega omrežja 
v savinjsko, v primeru šolstva pa v osrednjeslovensko regijo. SURS Zasavje obravnava kot 
samostojno regijo, ki zajema tri občine – Hrastnik, Trbovlje in Zagorje ob Savi. Zgodovina 
Zasavja spada v čas neolitika, iz katerega izvirajo prve najdbe s tega področja. V času 
rimskega imperija je Zasavje postalo pomembnejše, predvsem zaradi plovne poti. V 18. 
stoletju se je spremenil status regije, odkrili so namreč bogata nahajališča premoga, 
sledila pa je hitra industrializacija. Potrebno je omeniti leto 1849, ko je regijo dosegla 
južna železnica. Med drugo svetovno vojno je bilo močno razvito partizansko gibanje. Vse 
tri občine so nastale 4. oktobra 1994, ko so se v občine spreminjale prej obstoječe enote 
lokalne samouprave. Do razdvajanj občin ni prihajalo zaradi majhnosti regije (Grilj v: 
Pinterič, 2004, str. 80).  
Vsem zasavskim občinam so skupne izvirne naloge, ki jih samostojno opravljajo (Spletne 
strani občin, 2017): 
- sprejemanje prostorskih aktov; 
- pridobivanje vseh vrst premoženja;  
- ustvarjanje pogojev za gradnjo stanovanj; 
- zagotavljanje javnih vrtcev;  
- vzdrževanje objektov; 
- zagotavljanje obvezne in izbirne gospodarske javne službe; 
- zagotavljanje splošnoizobraževalne knjižnične dejavnosti; 
- zagotavljanje varnosti v cestnem prometu na občinskih cestah. 
Organi zasavskih občin so: občinski svet, župan in nadzorni odbor občine. 
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4.1.1 OBČINA ZAGORJE OB SAVI 
Občina Zagorje ob Savi se nahaja v središču Slovenije in obsega 147 km2 površin s 17.018 
prebivalci (na dan 1. 1. 2016). Občina je razdeljena na 13 krajevnih skupnosti, v katere je 
vključenih 78 naselij. Sosednje občine so Trbovlje, Radeče, Litija, Moravče, Kamnik, 
Vransko, Tabor. Občina ima 3 matične šole, 5 podružničnih šol, šolo s prilagojenim 
programom in glasbeno šolo. Mesto Zagorje ob Savi je od sosednjih Trbovelj oddaljeno 6 
km, od glavnega mesta Slovenije pa 52 km (Zagorje ob Savi, 2017). 
Slika 2: Občina Zagorje ob Savi 
 
Vir: Občina Zagorje ob Savi (2017) 
 
Občinsko upravo ima občina kot občinski organ, ki v skladu z zakonom izvaja upravne 
naloge iz občinske pristojnosti. Občinsko upravo sestavljajo župan, ki je na vrhu 
organigrama (Slika 3), pod njim je direktor občinske uprave. Občinska uprava se deli na 
pet oddelkov: oddelek za splošne zadeve, oddelek za gospodarske javne službe, oddelek 
za okolje in prostor, oddelek za javne finance in oddelek za družbene dejavnosti in 
gospodarstvo (Zagorje ob Savi, 2017).  
Slika 3: Organigram občinske uprave Zagorje ob Savi 
 
Vir: Občina Zagorje ob Savi (2017) 
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4.1.2 OBČINA TRBOVLJE 
Občina Trbovlje je po površini manjša kot Zagorje ob Savi in meri 57,57 km2, po številu 
prebivalstva pa je skoraj izenačena z Zagorjem, šteje jih 16.793 (na dan 1. 1. 2016). V 
občino Trbovlje je vključenih 17 naselij. Občina ima 3 osnovne šole in 2 srednji šoli. 
Trboveljska občina pa je znana tudi po cementarni in termoelektrarni s svojim dimnikom 
(Trbovlje, 2017). 
Za izvedbo volitev in referendumov skrbi občinska volilna komisija kot samostojni občinski 
organ skladno z zakonom o lokalnih volitvah in drugimi predpisi. Občina ima občinsko 
upravo, katero ustanovi občinski svet z odlokom na predlog županje. Opravlja upravne, 
strokovne, pospeševalne in razvojne naloge ter naloge v povezavi z zagotavljanjem javnih 
služb iz občinske pristojnosti. Vodja občinske uprave je direktor, usmerja in nadzoruje pa 
jo županja. Županja je tudi na vrhu organigrama, pod njo sta revizor in direktor. Občinska 
uprava se deli na pet oddelkov: oddelek za splošne zadeve, oddelek za okolje in 
gospodarske javne službe, kabinet župana, oddelek za finance, proračun in družbene 
dejavnosti in oddelek za premoženjske zadeve (Trbovlje, 2017). 
Slika 4: Organigram občine Trbovlje 
 
Vir: Občina Trbovlje (2017) 
 
4.1.3 OBČINA HRASTNIK 
Zraven občine Trbovlje se nahaja občina Hrastnik. Razvila se je v zadnjih dveh stoletjih. 
Občina zajema 58,58 km2 in 9.515 prebivalcev (na dan 1. 1. 2016). Zajema 10 krajevnih 
skupnosti, v katerih je 19 naselij. Zanimivost občine Hrastnik je predvsem hrastniški grb, 
ki vsebuje drevo hrast, saj so bili ti kraji nekoč bogati s hrastovimi gozdovi, v grbu pa 
hrast simbolizira svetlo prihodnost in nadaljnji razvoj kraja. Občina Hrastnik praznuje 3. 
julija (Hrastnik, 2017). 
Občinska uprava v občini Hrastnik se deli na štiri oddelke: oddelek za splošne zadeve, ki 
opravlja strokovna, organizacijska in administrativno-tehnična opravila za potrebe župana 
in podžupana, urejanje premoženjsko-pravnih in kadrovskih zadev, izvajanje strokovne in 
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tehnične naloge na področju varstva pred naravnimi in drugimi nesrečami, načrtovanje in 
organiziranje informiranja javnosti, strokovna in administrativna pomoč krajevnim 
skupnostim. Naslednji je oddelek za družbene dejavnosti in gospodarstvo; ta oddelek 
opravlja predvsem upravne, strokovne in organizacijske naloge s področja družbenih 
dejavnosti, gospodarskih dejavnosti in stanovanjskega gospodarstva. Sledi oddelek za 
prostor, okolje in gospodarske javne službe, ki opravlja predvsem upravne, strokovne in 
organizacijske naloge s področja prostora, okolja in gospodarskih javnih služb. Zadnji je 
oddelek za proračun in finance, ki opravlja strokovne naloge, nanašajoče se na pripravo, 
postopek sprejemanja in izvajanje proračuna ter pripravo zaključnega računa proračuna, 
koordiniranje priprave finančnih načrtov proračunskih uporabnikov, spremljanje gibanja 
sredstev na zakladniškem računu občine in skrb za gospodarjenje z likvidiranimi sredstvi 
proračuna ter opravljanje drugih strokovnih nalog (Hrastnik, 2017).  
Slika 5: Organigram občine Hrastnik 
 
Vir: Občina Hrastnik (2017) 
 
4.2 MERJENJE USPEŠNOSTI ZASAVSKIH OBČIN 
Z namenom ugotavljanja, kako zasavske občine preverjajo, merijo in ocenjujejo svojo 
uspešnost, katere cilje si postavijo in katere ukrepe za izboljševanje uspešnosti izvajajo, 
sem izvedla intervju na posamezni občini.  
Prvo vprašanje, ki sem ga postavila, se je navezovalo na načrtovanje uspešnosti, katere 
cilje si postavijo in ali si določijo finančne ali nefinančne kazalnike. Na občini Zagorje ob 
Savi so odgovorili, da si vsako leto zastavijo cilje, ki jih vključijo v predlog proračuna 
občine, ki zajema tudi štiriletne načrte razvojnih programov, v katerih so navedeni projekti 
– tudi dolgoročni. V kolikor pride do realizacije teh projektov v okviru zagotovljenih 
sredstev, lahko na občini trdijo, da si bili uspešni. Cilji so vrednoteni vsebinsko in 
zneskovno, katere cilje konkretno si postavi občina, pa je odvisno od potreb in možnosti. 
Dejstvo je, da mora občina najprej z razpoložljivimi sredstvi izpolniti vse zakonske 
obveznosti. Zadovoljstvo občanov je osnovno vodilo občine oziroma namen vsake 
aktivnosti, ki naj bi se konkretizirala v numeričnem cilju. Na občini Trbovlje so odgovorili, 
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da cilje postavljalo predvsem s konkretnimi projekti, ki naj bi se izvedli v tekočem letu (na 
primer prenova cest, prenova določenih območij …). Vsi cilji in projekti pa so usmerjeni k 
zadovoljstvu občanov. V občini Hrastnik uspešnost občine in uprave merijo z doseganjem 
ciljev, ki jih postavijo pri proračunu. Za ugotavljanje zadovoljstva občanov ne uporabljajo 
anket. Cilji so merljivi numerično v primerih, kot so izgradnja ceste, nova kanalizacija, 
obnova le-te, vključenost otrok v vrtce, število podeljenih štipendij itd. Namen občine je 
realizirati cilje ali jih celo preseči. 
Naslednje vprašanje se je nanašalo na ocenjevanje ustreznosti postavljenih ciljev in če je 
potrebna kakšna sprememba pri njihovi postavitvi.  
V občini Zagorje ob Savi so mi na to odgovorili, da so pri konkretnih projektih, predvsem 
če gre za sofinanciranja s sredstvi Evropske unije ali sredstvi državnega proračuna, cilji 
postavljeni primerno. Težnja občine Zagorje ob Savi je, da je v proračunu vsako leto več 
aktivnosti načrtovanih tako, da imajo poleg namenov opredeljene tudi konkretne cilje. 
Občina Trbovlje ocenjuje, da so cilji postavljeni ustrezno, njihova izvedba (torej izvedba 
projektov) pa je odvisna od zunanjih dejavnikov, kar pomeni od razpisov, uspešnosti na 
teh razpisih in financiranja s strani države. V občini Hrastnik menijo, da bi morali na 
marsikaterem področju cilje spremeniti, vendar marsikdaj pri pripravi proračuna zmanjka 
časa. 
Naslednje vprašanje je omenjalo ustreznost postavljenih vrednosti. V občini Zagorje ob 
Savi so na to vprašanje odgovorili, da je odvisno od občine do občine in od same 
vodstvene strukture, ali je obstoječi sistem vrednosti ustrezen. Enoznačnega odgovora 
niso podali, njihovo poslovanje pa ocenjujejo v zaključnih računih občine. Občina Trbovlje 
ocenjuje, da so vrednosti ustrezno postavljene, saj po potrebi vrednosti tudi prilagodijo. V 
občini Hrastnik menijo, da si glede na velikost občine ne postavljajo ravno nizkih ciljev. 
Ali dosežejo zastavljene cilje ter na kakšen način to preverjajo, so v občini Zagorje ob Savi 
povedali, da najmanj dvakrat mesečno pregledujejo realizacijo proračunskih postavk, 
poročila skrbnikov proračunskih postavk ter kolegij. Izdelujejo polletno poročilo o 
poslovanju, kjer je narejena tudi ponovna ocena poslovanja do konca leta. V Zaključnem 
računu vsak skrbnik obrazloži svoje proračunske postavke in opredeli odstopanje od 
planiranih vrednosti in planirane vsebine. V primeru večjih sprememb oziroma odstopanj, 
ki vodijo v proračunsko neravnovesje, župan sprejme ustrezne ukrepe, največkrat pa 
pristopijo k pripravi rebalansa. Na občini Trbovlje preverjanje zastavljenih ciljev poteka na 
način, da se preveri, kateri projekti so konec leta ali konec mandata realizirani. Če je torej 
večina projektov konec leta realiziranih, pomeni, da je občina delovala uspešno. V občini 
Hrastnik v letnem poročilu o zaključnem računu proračuna vsi resorji poročajo o realizaciji 
načrtovanih ciljev in politik in posebej obrazložijo vzroke, če cilji niso realizirani. 
Če v občinah cilja ne dosežejo, morajo po navadi uvesti ustrezne ukrepe za izboljšave. V 
občini Zagorje ob Savi včasih spremenijo kakšne skrbnike proračunskih postavk. Redko 
prihaja do odstopanj pri velikih investicijskih projektih, saj so po navadi sofinancirani s 
strani ministrstev oziroma Evropske unije. Pri teh projektih so ločeno od občinskega 
proračuna vzpostavljeni mehanizmi kontrole in nadzora za spremljanje razvoja investicije. 
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Vzpostavljena je stalna kontrola nad odstopanjem realnega stanja s planom. Nadzor je 
vzpostavljen na različnih nivojih (zunanja kontrola), tako da se težave odkrije, preden 
povzročajo škodo. Zato so takšni projekti na koncu vedno uspešni – ocenjujejo glede na 
možno višino sredstev za sofinanciranje in dejansko črpanje teh sredstev. Če pa cilja 
vseeno ne dosežejo, pa najprej analizirajo okoliščine, vzroke in potem ustrezno ukrepajo. 
Če je potrebno ustrezno prilagoditi razmere in pogoje uredijo le-te, cilja pa ne spreminjajo 
ali pa prilagodijo cilj danim okoliščinam. V Občini Trbovlje je uvedba ukrepov odvisna od 
razloga, zakaj cilj ni bil dosežen. Če gre za objektivne razloge, potem ukrep ni potreben, v 
nasprotnem primeru pa se izvedejo primerni ukrepi, ki privedejo do želenega cilja. V 
Občini Hrastnik najprej ugotovijo, če so cilji doseženi ali ne. Nato sledi analiziranje vzrokov 
za cilje, ki niso bili realizirani. Ukrepe za izboljšave pa načrtujejo v vsakem oddelku ločeno 
za svoje področje, ki jih izvajajo in ugotavljajo ustreznost ob zaključku proračunskega 
leta.    
4.3 CILJI MERJENJA USPEŠNOSTI ZASAVSKIH OBČIN 
Za uspešno poslovanje občine v okviru strateških ciljev postavijo operativne letne cilje. 
Vsaka občina si postavi različne cilje, h katerim stremijo v okviru svojega delovanja.  
V občini Zagorje ob Savi imajo postavljene naslednje strateške cilje (Odlok o OPN Občine 
Zagorje ob Savi, 2011): 
‒ oblikovanje prostora, ki bo prijazno prebivalcem vseh starostnih, socialnih in 
interesnih skupin; 
‒ dvig kvalitete življenja in bivanja v občini (urbana obnova, izboljšanje dostopnosti, 
ureditev zelenih in rekreacijskih površin, ustrezna razporeditev dejavnosti, širitev 
centralnih dejavnosti, delovna mesta); 
‒ ekonomska učinkovitost in ustvarjanje novih delovnih mest; 
‒ spodbujanje razvoja turizma; 
‒ usmerjanje in načrtovanje prostorske ureditve in posegov tako, da se pri tem 
ohranijo in prenavljajo območja in objekti kulturne dediščine; 
‒ usmerjanje potencialnih investitorjev v načrtovana območja glede dejavnosti; 
‒ razvoj naselij v smislu, da ima prenova prednost pred novogradnjami; 
‒ dobra prometna dostopnost (prestrukturiranje prometa, celovita prometna 
ureditev) in 
‒ dvig ekološke zavesti. 
 
V občini Trbovlje cilje usmerjajo predvsem v skupine za (Strategija razvoja Trbovlje, 
2013): 
‒ razvoj gospodarstva (spodbujanje nastajanja novih podjetij, nadaljnji razvoj 
obstoječih podjetij in samostojnih podjetnikov, realizacija podjetniških idej, 
spodbujanje povezovanja podjetij po sistemu grozdov, poslovna kariera študentov 
in dijakov poklicnih šol v domačih podjetjih, institucionalna podpora razvoju 
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gospodarstva, telekomunikacije, bančništvo in zavarovalništvo, razvoj turizma, 
razvoj kmetijstva); 
‒ razvoj okolja in prostora (gospodarstvo, stanovanjske površine, družbene 
dejavnosti, prometne povezave, komunalna infrastruktura, ekologija); 
‒ razvoj prebivalstva (zmanjševanje brezposelnosti, aktivna vključenost ljudi v 
dogajanje v občini in oblikovanje pripadnosti občini, tretje življenjsko obdobje, 
zdravo življenje, vseživljenjsko izobraževanje in usposabljanje ljudi, komuniciranje 
med ljudmi); 
‒ razvoj družbenih dejavnosti (razvoj športnih, kulturnih dejavnosti, razvoj 
družbenega življenja, šolstvo, zdravstvo in socialno varstvo). 
 
Občina Hrastnik, svoje delovanje usmerja predvsem v (Prednostne naloge Občine 
Hrastnik, 2010): 
‒ trajnostni razvoj (ki zadovoljuje današnje potrebe, ne da bi ogrožal možnosti 
prihodnjih generacij); 
‒ ustvarjanje prostorskih pogojev za razvoj gospodarskih, športnih, kulturnih in 
drugih dejavnosti; 
‒ skladno urbano razvito mesto in obrobne krajevne skupnosti; 
‒ višjo kvaliteto življenja v občini; 
‒ preprečevanje in zmanjšanje števila brezposelnih in ustvarjanje pogojev za 
povečanje števila novih delovnih mest; 
‒ večjo informiranost, osveščenost in odgovornost prebivalcev na področju 
varovanja okolja, prometa, racionalne rabe energije in naravnih virov; 
‒ kvalitetnejše, dostopnejše in hitrejše javne storitve; 
‒ kvalitetnejše delo občinske uprave. 
 
V nobeni od zasavskih občin nisem zasledila operativnih ciljev. Vse tri občine si postavljajo 
strateške cilje, ki jih izvajajo oziroma jih poskušajo uresničiti skozi leta. Konkretnih ciljev 
pa občine nimajo postavljenih.  
4.4 MODEL MERJENJA USPEŠNOSTI ZASAVSKIH OBČIN 
Na osnovi intervjuja, ki sem ga izvedla, ter pregleda strateških in drugih ciljev občin 
Zagorje ob Savi, Trbovlje in Hrastnik bi za zasavske občine predlagala model merjenja 
uspešnosti, ki temelji na modelu CAF.  
Za merjenje uspešnosti se v javnem sektorju uporablja model CAF, ki temelji na modelu 
EFQM. Vsebuje 9 meril, od katerih je pet meril dejavnikov, štirje pa so rezultati. Z rezultati 
merimo zaznavanje, ki se nanaša na zaposlene, odjemalce in družbo. Podrobneje pa se 
rezultati delijo tudi na (Ministrstvo za notranje zadeve, 2013, str. 4154): 
‒ Rezultate, povezane z odjemalci, ki temeljijo predvsem na zadovoljstvu 
odjemalcev. Vse organizacije javnega sektorja morajo meriti zadovoljstvo svojih 
odjemalcev z uporabo notranjih kazalnikov. Merila, ki spadajo pod ta rezultat, so 
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na primer odprtost, pripravljenost uslužbencev, da prisluhnejo svojim odjemalcem, 
vključevanje odjemalcev v procese dela, stroški storitev, tolmačenje zakonodaje, 
okoljski pristop itd. 
‒ Rezultate, povezane z zaposlenimi, ki temeljijo na zadovoljstvu zaposlenih, 
motiviranosti, delovanju in usposobljenosti le-teh. Merjenje zaposlenih lahko 
poteka na dva načina, in sicer z anketo oziroma vprašalnikom ali pa s samim 
merjenjem delovanja zaposlenih, ki jih izvaja organizacija z namenom izboljšanja 
zadovoljstva zaposlenih.  
‒ Rezultate, povezani z družbo, ki temeljijo na zadovoljevanju določene vrste potreb 
javnosti. Organizacija se mora zavzemati za trajnostni razvoj v svojih ekonomskih, 
družbenih in okoljskih področjih. Če organizacija preverja rezultate glede na 
družbo oziroma družbeno odgovornost, se s tem preprečijo negativne posledice. 
Organizacija bo s spremljanjem rezultatov družbe izboljšala svoj ugled pri 
odjemalcih, povečala možnosti, da zadrži svoje zaposlene, izboljšala odnose z 
drugimi organizacijami. 
‒ Rezultate, povezane s poslovanjem, ki temeljijo na vseh dosežkih, ki jih je 
organizacija opredelila kot bistvene in merljive za svoj uspeh. Rezultate lahko 
delimo v zunanje oziroma eksterne, ki se osredotočajo na povezavo med 
poslanstvom in vizijo, strategijo in načrtovanjem, procesi in doseženimi rezultati za 
zunanje udeležene strani. Druga stran rezultatov pa so interni oziroma notranji 
rezultati, ki so osredotočeni predvsem na povezavo med zaposlenimi, partnerstvi in 
viri, procesi. 
 
V javni upravi, kamor spada tudi občina, lahko ta področja rezultatov povežemo s 
strateškimi cilji, h katerimi občine stremijo s svojim delovanjem, da bi bile uspešnejše. Za 
vsak posamezni cilj organizacije potrebujejo ustrezne kazalnike, ki morajo biti merljivi ter 
nam povedo, kako bodo organizacije preverjale ustreznost ciljev. 
V tabeli 1 je podan predlog modela ciljev, ki se nanaša na rezultate. Predlog modela 
temelji na modelu CAF. Cilji so določeni glede na rezultate, ki se delijo na odjemalce, 
zaposlene, družbo in poslovanje. Za vsak cilj so določeni kazalniki oziroma indikatorji, ki 
jih organizacije potrebujejo za preverjanje ustreznosti ciljev. Merilo, ki ga organizacije 
uporabljajo za merjenje rezultatov in velja za vse zasavske občine, je primerjava ciljnega 
stanja z dejanskim stanjem. Pod odjemalce spadajo cilji, ki se nanašajo na zadovoljstvo 
strank, kazalnik tega cilja je ocena zadovoljstva strank, ki ga po navadi organizacije 
spremljajo z anketami. V zasavskih občinah tega cilja ne preverja nobena od občin. 
Naslednji cilj je transparentnost delovanja, kazalnik je število javno objavljenih informacij. 
Preverjanje le-tega pa spremljajo samo v občini Hrastnik. Sledi sofinanciranje društev, 
kjer so kazalniki višina sofinanciranja ter število društev in število društev na 1000 
prebivalcev. Sofinanciranje društev je cilj, ki ga preverjajo v občini Zagorje ob Savi. Zadnji 
cilj je povečanje izdatkov za socialno varnost, kazalnika za preverjanje ustreznosti ciljev 
sta število subvencij, znesek subvencij in znesek subvencij na prebivalca. Ta cilj preverjajo 
v občini Zagorje ob Savi in Trbovlje.  
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Sledijo rezultati, ki se nanašajo na zaposlene. Prvi cilj so motivirani zaposleni, kazalnik 
tega cilja so predlogi zaposlenih za izboljšave. Tega cilja ne preverjajo v nobeni od občin. 
Sledi cilj zadovoljstva zaposlenih, kjer sta kazalnika za preverjanje stopnja (daljše) 
odsotnosti z dela in indeks zadovoljstva zaposlenih. Tega cilja ne preverjajo v nobeni 
občini. Dobro vzdušje v organizaciji je tretji cilj, kazalnik le-tega pa je število skupnih 
družbenih srečanj zaposlenih, tudi tega cilja ne preverjajo v nobeni zasavski občini. Pri 
cilju kakovostnejše delo v organizaciji sta kazalnika stroškovna učinkovitost sredstev za 
usposabljanje in stopnja odziva na ankete med zaposlenimi. Ta cilj preverjajo samo v 
občini Hrastnik.  
Pri rezultatih za družbo je ciljev največ. Prvi je razvoj gospodarstva, pri katerem so 
kazalniki število novih delovnih mest, število novih podjetij, število podjetij na 1000 
prebivalcev, delovno aktivno prebivalstvo in delovno aktivno prebivalstvo na 1000 
prebivalcev. Ta cilj preverjajo v občini Trbovlje. Drugi cilj je razvoj okolja in prostora, 
kazalniki pa so število stanovanj, število stanovanj na prebivalca in stopnja onesnaženosti 
zraka. Ta cilj preverjata občini Zagorje ob Savi in Trbovlje. Razvoj družbenih dejavnosti je 
naslednji cilj, katerega kazalnik je stopnja socialnega varstva. Ta cilj preverja občina 
Trbovlje. Naslednji cilj je višja kvaliteta življenja, kazalnika za preverjanje tega cilja sta 
uporaba javnega prevoza in dobre prometne povezave, spremljajo pa ga v občinah 
Zagorje ob Savi in Trbovlje. Nizka brezposelnost je peti cilj, kazalnik za preverjanje je 
stopnja registrirane brezposelnosti, ki jo preverjajo v občinah Trbovlje in Hrastnik. 
Naslednji cilj je razvoj naselij, katerega kazalnik je število naselij, preverjajo ga v občini 
Zagorje ob Savi. Dvig ekološke zavesti ima kazalnike, ki se nanašajo na število kmetijskih 
površin, količino odpadkov in količino odpadkov na prebivalca. Ta cilj preverjajo v občinah 
Zagorje ob Savi in Trbovlje. Naslednji cilj je razvoj turizma. Kazalniki za preverjanje tega 
cilja so število nastanitvenih objektov, število sob oziroma ležišč in število prihodov 
turistov. Ta cilj preverjajo v občini Zagorje ob Savi. Zadnji cilj je zmanjševanje revščine, 
kazalnik tega cilja je prag revščine, tega cilja ne preverjajo v nobeni od zasavskih občin.  
Zadnji rezultati se nanašajo na poslovanje. Prvi cilj je kvalitetno delo zaposlenih, katerega 
kazalnik je ocena dela zaposlenih. Tega cilja ne preverjajo v nobeni od zasavskih občin. 
Sledi e-poslovanje občinske uprave, katerega kazalnik je število e-orodij. Tudi tega cilja ne 
preverjajo v nobeni od občin. Naslednji cilj je nizka zadolženost občin, kazalnika tega cilja 
sta dolg občine in dolg občine na prebivalca, tega ne preverja nobena od zasavskih občin. 
Sledita uspešna kandidatura in delovanje župana, katerih kazalnik je odstotek glasov na 
volitvah. Tudi tega cilja, prav tako kot prejšnjih treh, ne preverjajo v nobeni od zasavskih 
občin. Realizacija planiranega poslovnega rezultata je peti cilj, kazalnik le-tega pa je 
poslovni rezultat v letnem poročilu ter posledično poslovni rezultat glede na prebivalstvo. 
Ta cilj preverjajo vse tri zasavske občine. Zadnji cilj je realizacija projektov v okviru 
zastavljenega proračuna, kazalniki tega cilja so število uspešnih projektov, vrednost 
investicijskih odhodkov, vrednost investicijskih odhodkov na prebivalca, prenove cest in 




Tabela 1: Predlog modela ciljev na podlagi modela CAF za merjenje uspešnosti občin 
 Cilj Kazalniki (indikatorji) ZAG  TRB HRA 
Rezultati – 
odjemalci 
Cilj 1: Zadovoljstvo 
strank. 
Ocena zadovoljstva strank.       
Cilj 2: Transparentnost 
delovanja. 
Število javno objavljenih informacij.       
Cilj 3: Sofinanciranje 
društev. 
Višina sredstev sofinanciranja; število 
društev; število društev na 1000 prebivalcev. 
      
Cilj 4: Povečanje 
izdatkov za socialno 
varnost.  
Število subvencij; znesek subvencij; znesek 
subvencij na prebivalca. 
      
Rezultati – 
zaposleni 
Cilj 1: Motivirani 
zaposleni. 
Predlogi zaposlenih za izboljšave.       
Cilj 2: Zadovoljstvo 
zaposlenih. 
Stopnja (daljše) odsotnosti z dela; indeks 
zadovoljstva zaposlenih.  
      
Cilj 3: Dobro delovno 
vzdušje v organizaciji. 
Število skupnih družbenih srečanj zaposlenih.       
Cilj 4: Kakovostnejše 
delo organizacije. 
Stroškovna učinkovitost sredstev za 
usposabljanje; stopnja odziva na ankete med 
zaposlenimi. 
      
Rezultati – 
družba 
Cilj 1: Razvoj 
gospodarstva. 
Število novih delovnih mest; število novih 
podjetij; število podjetij na 1000 prebivalcev; 
delovno aktivno prebivalstvo; delovno aktivno 
prebivalstvo na 1000 prebivalcev. 
      
Cilj 2: Razvoj okolja in 
prostora. 
Število stanovanj; število stanovanj na 
prebivalca; stopnja onesnaženosti zraka. 
      
Cilj 3: Razvoj družbenih 
dejavnosti. 
Stopnja socialnega varstva.       
Cilj 4: Višja kvaliteta 
življenja.  
Uporaba javnega prevoza; dobre prometne 
povezave. 
      
Cilj 5: Nizka 
brezposelnost. 
Stopnja registrirane brezposelnosti.       
Cilj 6: Razvoj naselij. Število naselij.       
Cilj 7: Dvig ekološke 
zavesti. 
Število kmetijskih površin; količina odpadkov; 
količina odpadkov na prebivalca. 
      
Cilj 8: Razvoj turizma. 
Število nastanitvenih objektov; sob (ležišč); 
število prihodov turistov. 
      
Cilj 9: Zmanjševanje 
revščine 
Prag revščine.       
Rezultati - 
poslovanje 
Cilj 1: Kvalitetno delo 
zaposlenih. 
Ocena dela zaposlenih.       
Cilj 2: E-poslovanje 
občinske uprave. 
Število e-orodij (e-dostop, e-volitve, e-anketa 
…). 
      
Cilj 3: Nizka zadolženost 
občin. 
Dolg občine; dolg občine na prebivalca.       
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Cilj 4: Uspešna 
kandidatura in delovanje 
župana.  
Odstotek glasov na volitvah.       
Cilj 5: Realizacija 
planiranega poslovnega 
rezultata. 
Poslovni rezultat v letnem poročilu; poslovni 
rezultat na prebivalca. 
      
Cilj 6: Realizacija 
projektov v okviru 
zastavljenega proračuna. 
Število uspešnih projektov; vrednost 
investicijskih odhodkov; vrednost 
investicijskih odhodkov na prebivalca; 
prenove cest; prenove objektov. 
      
Vir: Lastni 
4.5 ANALIZA USPEŠNOSTI ZASAVSKIH OBČIN 
Za ugotovitev, katera od zasavskih občin je najuspešnejša, sem ovrednotila posamezne 
indikatorje. Vrednosti indikatorjev imajo občine podane na svojih spletnih straneh ali v 
zaključnih računih, dosegljivi podatki so tudi na spletni strani Statističnega urada 
Republike Slovenije, Ministrstva za finance in Agencije Republike Slovenije za okolje. V 
tabeli 2 so predstavljene vrednosti indikatorjev posameznih občin po letih 2014, 2015 ter 
2016. Omeniti je potrebno, da je po velikosti in številu prebivalstva občina Hrastnik 
najmanjša ter ima najmanj prebivalcev. Občini Trbovlje in Zagorje pa imajo približno 
enako velikost občine ter število prebivalcev. Na podlagi najboljših rezultatov pa lahko tudi 
ugotovimo, katera izmed zasavskih občin je uspešnejša.  
Tabela 2: Vrednosti indikatorjev po posameznih občinah 
 Indikatorji 
Zagorje ob Savi Trbovlje Hrastnik 














































dela (v %). 













nosti (v %). 
14,3 13,1 11,9 20,6 20,1 19,0 19,1 17,6 15,6 
Število 
podjetij. 





























































































































































644,1 656 109 505,7 296,9 261,9 388,4 319,2 88,4 



















Dolg občin na 
prebivalca (v 
€). 





78,46 78,46 78,46 55,21 55,21 55,21 53,31 53,31 53,31 
Vir: SURS (2017), ARSO (2017), zaključni računi zasavskih občin (2014, 2015, 2016), Ministrstvo za 
finance (2017) 
 
- Rezultati, ki se nanašajo na odjemalce 
V tem sklopu rezultatov je podano število društev, število društev na 1000 prebivalcev ter 
vrednosti oziroma zneski subvencij in subvencij na prebivalca. Občine imajo na svojih 
spletnih straneh podan seznam društev. Pri občini Zagorje ob Savi so društva razdeljena 
na kulturna in umetniška, športna in rekreativna, turistična in hortikularna, gasilska, 
glasbena, avto-moto, lovska ter ostala društva (Zagorje, 2017). Največ društev je imela 
občina Zagorje v letu 2016, najmanj pa v letu 2015. Občina Trbovlje svoja društva deli na 
športna, kulturna, invalidska in humanitarna ter druga društva (Trbovlje, 2017). Največ 
društev je trboveljska občina imela v letu 2016, najmanj pa v letu 2014. V občini Hrastnik 
pa društva delijo na kulturna, športna ter ostala društva (Hrastnik, 2017). Največ društev 
je občina Hrastnik imela v letu 2016, najmanj pa v letu 2015. Po vrednosti društev na 
prebivalca je najboljša med zasavskimi občinami občina Zagorje ob Savi.  
Zneske subvencij občine omenjajo v zaključnih računih, in sicer v bilancah stanja med 
tekočimi transferji. Najmanjši znesek subvencij je imela občina Zagorje ob Savi leta 2016, 
najvišji znesek subvencij pa v letu 2014. Trboveljska občina je imela najvišji znesek 
subvencij leta 2015, najnižjega pa leto kasneje. V občini Hrastnik so imeli najvišji znesek 
subvencij leta 2014, leto kasneje pa najnižjega. Znesek subvencij občine razdelijo med 
prebivalce. Glede na celotne zneske subvencij je bil najvišji znesek subvencij na prebivalca 
v zagorski občini v letu 2014, najnižji pa leta 2016. V občini Trbovlje so bile subvencije na 
prebivalca najvišje v letu 2015. V občini Hrastnik so imeli najvišje zneske subvencij na 




- Rezultati, ki se nanašajo na zaposlene 
Med rezultati za zaposlene so vrednosti daljše odsotnosti z dela ter zadovoljstvo 
zaposlenih. Ti podatki niso javno dostopni pri nobeni občini, zato sem se pozanimala 
neposredno pri zaposlenih na občini. Stopnja (daljše) odsotnosti z dela v občini Zagorje ob 
Savi je bila najnižja v letu 2014. Daljša odsotnost z dela pomeni odsotnost zaposlenih 
zaradi zdravniških ali drugih razlogov več kot mesec dni. Odstotek sem pridobila s 
pomočjo naslednje formule:  
  x 100 
V občini Trbovlje v letih 2014 in 2015 daljših odsotnosti z dela ni bilo, najvišji je bil torej v 
letu 2016. V hrastniški občini so najvišjo stopnjo odsotnosti z dela zabeležili v letu 2015. 
Najmanjšo stopnjo (daljše) odsotnosti z dela imajo tako v občini Trbovlje.  
Zadovoljstva zaposlenih ne spremljajo v nobeni od zasavskih občin. Direktorje sem zato 
povprašala o odpovedih delavcev in številu pritožb v zadnjih letih. V vseh zasavskih 
občinah so mi odgovorili, da odpovedi v zadnjih letih ni bilo, tudi pritožb s strani 
zaposlenih ne, tako da je stopnja zadovoljstva zaposlenih 100 %.  
- Rezultati, ki se nanašajo na družbo 
Vrednosti za rezultate, ki se nanašajo na družbo, je največ, saj so le-ti v večji meri javno 
dostopni. Stopnja registrirane brezposelnosti je najvišja v občini Trbovlje in se od leta 
2014 niža. Prav tako velja za občini Hrastnik in Zagorje ob Savi. Glede na vsakoletno 
nižanje brezposelnosti lahko v prihodnje upamo na zelo nizko stopnjo brezposelnosti, če si 
bodo občine še naprej prizadevale v tej smeri. Najnižjo stopnjo brezposelnosti imajo v 
občini Zagorje ob Savi.  
Naslednji kazalnik je število podjetij v občinah. Največ podjetij je v občini Zagorje ob Savi 
(leta 2016), kar velja tudi za število podjetij na 1000 prebivalcev. Sledi občina Trbovlje z 
največ podjetij v letu 2016, enako velja tudi za podjetja na 1000 prebivalcev. V Hrastniku 
je podjetij najmanj, saj je tudi po velikosti veliko manjša od ostalih dveh. Največ podjetij 
so imeli v hrastniški občini v letu 2014, kar pokaže tudi indikator število podjetij na 1000 
prebivalcev. Največ podjetij na 1000 prebivalcev ima tako občina Zagorje ob Savi.  
Sledi število delovno aktivnega prebivalstva. Največ delovno aktivnih je v občini Zagorje 
ob Savi, in sicer v letu 2016, kar pa ne pokaže indikator delovno aktivnega prebivalstva na 
1000 prebivalcev, saj je ta kazalnik najvišji v letu 2014. Sledi občina Trbovlje z največ 
delovno aktivnega prebivalstva v letu 2014, enako velja za indikator delovno aktivnega 
prebivalstva na 1000 prebivalcev. Število se zopet zmanjša v občini Hrastnik, kjer je 
največ delovno aktivnega prebivalstva v letu 2016, kar velja tudi za delovno aktivno 
prebivalstvo na 1000 prebivalcev. Najvišjo vrednost delovno aktivnega prebivalstva na 
1000 prebivalcev imajo tako v občini Zagorje ob Savi. 
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Podatki za število stanovanj so dostopni samo za leta 2011, 2014 in 2015. V občini 
Zagorje ob Savi je bilo največ stanovanj v letu 2014, isto velja za število stanovanj na 
1000 prebivalcev. Enako velja za občino Trbovlje. V občini Hrastnik so imeli največ 
stanovanj v letu 2014, število stanovanj na 1000 prebivalcev pa je bilo največje v letu 
2015. Najvišjo vrednost stanovanj na 1000 prebivalcev imajo tako v občini Trbovlje.  
Občine želijo tudi dvigniti ekološko zavest in ustvariti čim manj odpadkov. V občini Zagorje 
ob Savi so najmanj odpadkov imeli leta 2014, enako velja na količino odpadkov na 
prebivalca. V trboveljski občini so najmanjšo količino odpadkov imeli v letu 2016, enako 
velja za količino odpadkov na prebivalca. V občini Hrastnik je stanje enako kot v 
trboveljski občini. Skupno so najmanjšo vrednost odpadkov na prebivalca imeli v občini 
Zagorje ob Savi.  
Zasavske občine se zavzemajo tudi za zmanjševanje onesnaženosti zraka, vendar to ni 
odvisno samo od njih, saj je v Zasavju zelo veliko tovarn, kot na primer Cementarna 
Trbovlje, IGM Zagorje itd. V Zagorju ob Savi so najnižjo število preseganj dnevne mejne 
koncentracije delcev PM10 imeli leta 2014. Enako velja za Trbovlje in Hrastnik. Skupno 
najnižjo vrednost so imeli v občini Hrastnik. 
V Zasavju je tudi velika želja po uspešnosti in razvoju turizma. Največje število prihodov 
turistov so v zagorski občini imeli leta 2016, enako nanese na število prihodov turistov na 
1000 prebivalcev. Enako velja za občino Hrastnik. V občini Trbovlje pa v zadnjih letih 
število turistov upada, največje število so tako imeli v letu 2014, enako velja za število 
prihodov turistov na 1000 prebivalcev. Skupno so največ prihodov turistov imeli v občini 
Zagorje ob Savi. 
Kot cilj vseh občin v Sloveniji je tudi v Zasavju želja po zmanjševanju revščine velika, 
čeprav občine tega cilja konkretno ne opredeljujejo. Podatki so javno dostopni samo 
skupno za zasavsko regijo in ne za posamezne občine. V Zasavju so tako imeli najnižjo 
stopnjo revščine v letu 2015. 
- Rezultati, ki se nanašajo na poslovanje 
Kazalniki za poslovanje so večinoma razvidni iz poslovnih poročil in zaključnih računov 
občin. Poslovni rezultat v letnem poročilu nam pove razliko med prihodki in odhodki in s 
tem, ali je občina dosegla proračunski presežek ali primanjkljaj. V občini Zagorje ob Savi 
so imeli presežek samo v letu 2016, enako velja za primanjkljaj oziroma presežek na 
prebivalca. Najboljši poslovni rezultat je v letu 2015 dosegla tudi občina Trbovlje, enako 
velja za primanjkljaj oziroma presežek na prebivalca. V občini Hrastnik, pa so najboljši 
poslovni rezultat dosegli v letu 2016, enako velja za primanjkljaj oziroma presežek na 
prebivalca. Glede na poslovni rezultat na prebivalca, je bila v letu 2014 najuspešnejša 
občina Hrastnik, v letu 2015 občina Trbovlje, v letu 2016 pa občina Zagorje. 
Vsaka občina za svojo transparentnost delovanja potrebuje tudi e-orodja. Občini Zagorje 
in Hrastnik za svojo transparentno delovanje uporabljata eno e-orodje, in sicer spletno 
stran, v občini Trbovlje pa za transparentno delovanje uporabljajo dve e-orodji, in sicer 
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spletno stran in spletne ankete. Občina Trbovlje je v številu e-orodji tako najuspešnejša 
med zasavskimi občinami.  
Vsaka občina ima v zaključnih računih vključene tudi vrednosti investicijskih odhodkov, 
kamor spadajo odhodki za gradnjo in nakup osnovnih sredstev. V občini Zagorje ob Savi 
so najmanjši znesek investicijskih odhodkov in investicijskih odhodkov na prebivalca imeli 
v letu 2016. Enako velja za občini Trbovlje in Hrastnik. Skupno so najmanjši znesek 
investicijskih odhodkov na prebivalca imeli v občini Hrastnik.  
Vsaka občina se tudi zaradi sredstev, ki jih potrebuje za uspešno izvedbo projektov in 
investicij, vsako leto zadolži. Evidenco zadolževanja občin in dolgove na prebivalca vodijo 
na Ministrstvu za finance. V občini Zagorje ob Savi so imeli najnižji dolg ter najnižji dolg 
na prebivalca v letu 2014. Kar pa ne velja za občini Trbovlje in Hrastnik, saj sta obe imeli 
najnižji občinski dolg ter dolg na prebivalca v letu 2016. Skupni najnižji znesek dolga na 
prebivalca so imeli v občini Hrastnik.  
Po pogovoru z zaposlenimi na občini so mi nekateri zaupali, da je najboljši kazalnik 
določevanja uspešnosti občine županov odstotek pridobljenih glasov na volitvah (po enem 
mandatu). Zadnje županove volitve so bile v letu 2014, kjer je zagorski dolgoletni župan, 
gospod Matjaž Švagan, ki funkcijo župana opravlja že od leta 1994, dobil na volitvah 
78,46 % glasov volivcev. Na novo izvoljena županja Trbovelj, gospa Jasna Gabrič, je 
zmagala v drugem krogu volitev in dobila 55,21 % glasov volivcev. V občini Hrastnik je bil 
župan, gospod Miran Jerič, prvič izvoljen za župana te občine leta 2002 in še vedno 
opravlja to funkcijo. V letu 2014 je na volitvah pridobil 53,31 % glasov volivcev. Najvišji 
odstotek glasov občanov na volitvah je tako prejel zagorski župan Matjaž Švagan.  
4.6 UGOTOVITVE IN PRIPOROČILA 
Po pregledu vseh ciljev, izdelavi modela merjenja uspešnosti zasavskih občin ter pregledu 
vseh dostopnih vrednosti kazalnikov sem prišla do zaključka, da je med zasavskimi 
občinami najbolj uspešna občina Zagorje ob Savi. Do takšnega zaključka sem prišla na 
podlagi izračuna skupnega ranga med izbranimi vrednostmi indikatorjev med zasavskimi 
občinami (Priloga 1). Občina Zagorje ob Savi je s svojimi rezultati najbolj uspešna v vseh 
treh letih. Posamezno je občina Zagorje ob Savi uspešna v indikatorjih, kot so število 
društev na 1000 prebivalcev, število registrirane brezposelnosti, število podjetij na 1000 
prebivalcev, delovno aktivno prebivalstvo na 1000 prebivalcev, količina odpadkov na 
prebivalca v vseh treh letih, število prihodov turistov in odstotek glasov na županskih 
volitvah v letu 2014. Najbolj uspešna je bila tudi pri rezultatu poslovnega rezultata za leto 
2016. Rezultati so presenetljivi, saj sem bila na začetku diplomskega dela prepričana, da 
so bolj uspešne manjše občine ter občine z manj prebivalci. Vendar pa v Zasavju to ne 
drži, saj je občina Zagorje ob Savi med vsemi zasavskimi občinami največja in ima največ 
prebivalcev. Res pa je, da ima občina Zagorje ob Savi že vrsto let istega župana, ki 
verjetno že ve, kako uspešno voditi občino. V diplomskem delu sem tudi prišla do 
ugotovitve, da zasavske občine zelo malo merijo in spremljajo uspešnost svojega 
delovanja, predvsem kar se tiče zaposlenih na občini. Zadovoljstva zaposlenih sploh ne 
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merijo in ne spremljajo, razen v primeru, če nekdo od prebivalcev naredi kakšno raziskavo 
za svoje namene. Občine ne uporabljajo nobenega modela za ugotavljanje uspešnosti, 
svojo uspešnost preverjajo samo pri pregledu poslovnega poročila, zaključnih računov ter 
poslovnega rezultata ob koncu leta. Če ob koncu leta ugotovijo, da so poslovali pozitivno, 
potem menijo, da so bili pri svojem delovanju uspešni. To se mi zdi velika pomanjkljivost, 
ker v prihodnje to za uspešno delovanje občin verjetno ne bo dovolj. Občine pri svojem 
delovanju rabijo neko merilo merjenja, da lahko ob koncu leta ugotovijo svojo uspešnost 
oziroma neuspešnost ter v prihodnje svoje napake popravijo in se pri svojem delovanju še 
izboljšajo.   
Zasavskim občinam bi predvsem priporočila, da bi se v prihodnosti odločile za uporabo 
kakšnega modela za merjenje uspešnosti občin. Morda bi pri svojem delovanju uporabljale 
kakšen kazalnik več za spremljanje uspešnosti, ne samo za poslovanje, ampak tudi za 
odjemalce in zaposlene na občini. Prav tako bi morale občine imeti točno določene 
operativne cilje. Tako bi lahko nenehno opazovale delovanje občine in uspešnost le-te ter 
sproti odpravljale napake pri svojem delovanju, se izboljševale na področju zaposlenih na 
občini, svojih prebivalcev, družbe in poslovanja. Uporaba modela za merjenje uspešnosti 
bi občinam zagotovila, da bi tako lahko bile še uspešnejše pri svojem delovanju in 




Z diplomskim delom sem želela raziskati uspešnost občin. To področje je bilo že večkrat 
raziskano, vendar v javnem sektorju še vedno ni zaslediti večjega poudarka na merjenju 
uspešnosti. Za merjenje uspešnosti lahko uporabimo različne modele. V teoretičnem delu 
sem jih omenila le nekaj, in sicer model EFQM, model CAF, uravnoteženi sistem 
kazalnikov ter benchmarking. V empiričnem delu sem izdelala primer modela za merjenje 
uspešnosti v zasavskih občinah, ki temelji na modelu CAF. 
Prilagojen model za zasavske občine ima poudarek na področju rezultatov, ki zajemajo 
odjemalce, zaposlene, družbo in poslovanje. Model CAF uporabljajo javne institucije za 
samoocenjevanje. Temelji na modelu EFQM, vendar se od njega razlikuje po kazalnikih, 
področjih ter sistemu zapisa rezultatov. Za uvedbo takšnega modela v svoje delovanje 
občine potrebujejo strateške cilje, iz katerih kasneje razvijejo kazalnike. S strateškimi cilji 
občine vedo, kam stremijo s svojim delovanjem, kasneje pa z njihovo pomočjo tudi merijo 
uspešnost svojega delovanja. 
V zasavskih občinah, torej v občinah Zagorje ob Savi, Trbovlje in Hrastnik sem najprej 
izvedla intervju z direktorji občin. Povprašala sem jih, ali v občinah merijo svojo 
uspešnost, če jo, na kakšen način, katere strateške cilje si postavljajo, kako ocenjujejo 
ustreznost ciljev ter kakšne ukrepe za izboljšave uvedejo. Pri oblikovanju modela za 
merjenje uspešnosti občin in po pregledu poslovnih poročil in zaključnih računov občin 
sem razbrala strateške cilje ter jih razdelila na štiri vidike, podrobneje pa še na kazalnike 
uspešnosti občin. Nato sem podala tudi pridobljene vrednosti kazalnikov ter naredila 
analizo le-teh. Na koncu sem podala tudi predloge za izboljšave. 
Ugotovila sem, da občine ne spremljajo nefinančnih kazalnikov uspešnosti, temveč veliko 
bolj stremijo k spremljanju finančnih, torej ali so skozi leto poslovali v okviru 
razpoložljivega proračuna ali ne. Zadovoljstva zaposlenih in strank občine večinoma ne 
spremljajo. Seveda pa je ključno, da občine ugotovijo, kateri kazalnik je potreben in 
ustrezen za prikazovanje dejanskega stanja občin. Na začetku je bilo rečeno, da manjše 
občine uspešneje poslujejo kot velike, saj imajo manj prebivalstva in s tem manj nalog, za 
kar posledično potrebujejo tudi manj časa pri ugotavljanju uspešnosti. Iz analize 
kazalnikov in intervjuja, ki sem ga izvedla, to ni bilo razvidno, saj je najuspešnejša med 
zasavskimi občinami občina Zagorje ob Savi, ki je izmed vseh treh največja.  
Mnenja sem, da lahko diplomsko delo pripomore k večjemu spremljanju uspešnosti v 
zasavskih občinah. Izdelan je prilagojen model merjenja uspešnosti, katerega lahko 
občine uporabijo za začetek merjenja uspešnosti svojega delovanja in ga kasneje še 
razvijajo. Potrebno je poudariti, da je za uspešnost potrebno spremljati tudi nefinančne 
kazalnike, kot so na primer zadovoljstvo strank in zaposlenih na občinski upravi, saj so 
nefinančni kazalniki tako pomembni kot finančni, če ne še bolj. Občine morajo svoje 
delovanje tudi sprotno spremljati, saj bodo le tako lahko izvajale ustrezne ukrepe in 
predloge za izboljšave.  
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na 
prebivalca 
(v €)
Dolg občin 
na 
prebivalca 
(v €)
Odstotek 
glasov na 
volitvah(v 
%
)
Hrastnik
2014
8,80
28,74
8,3
100
19,1
52,6
352,5
444,00
441,00
21,00
122,00
14,7
-23,8
1,00
388,4
91,00
53,31
Trbovlje
2014
8,80
19,71
0
100,00
20,6
62,3
352
458,00
502,00
27,00
1007,00
14,7
-162,3
2,00
505,7
256,00
55,21
Zagorje ob 
Savi
2014
10,70
6,6
4
100
14,3
66
398,1
374,00
397,00
28,00
1577,00
14,7
-83,8
1,00
644,1
221,00
78,46
Hrastnik
2015
8,60
22,9
16,6
100
17,6
51,7
347,4
446
442,00
22,00
111,00
13,5
-6,2
1,00
319,2
98,00
53,31
Trbovlje
2015
8,90
20,77
0
100,00
20,1
62,9
335,2
456
477,00
50,00
474,00
13,5
15,6
2,00
296,9
219,00
55,21
Zagorje ob 
Savi
2015
9,90
4,35
8
100
13,1
66,4
387,2
373
406,00
70,00
1402,00
13,5
-147,3
1,00
656,00
326,00
78,46
Hrastnik
2016
9,2
25,6
8,3
100
15,6
51,60
359
421,00
429,11
25,00
218,00
15
33,2
1,00
88,4
89,00
53,31
Trbovlje
2016
9,3
13,98
6,1
100,00
19
65,70
342,8
439,00
461,74
38,00
663,00
15
-59,2
2,00
261,9
189,00
55,21
Zagorje ob 
Savi
2016
10,7
4,13
8
100
11,9
67,70
395
365,00
413,80
51,00
1666,00
15
60,7
1,00
109,00
243,00
78,46
Skupni rang
SEŠTEVEK
Hrastnik
2014
2,5
1
3
2
2
3
2
2
2
1
3
2
1
2,5
3
1
3
36
Trbovlje
2014
2,5
2
1
2
3
2
3
1
3
2
2
2
3
1
2
3
2
36,5
Zagorje ob 
Savi
2014
1
3
2
2
1
1
1
3
1
3
1
2
2
2,5
1
2
1
29,5
Hrastnik
2015
3
1
3
2
2
3
2
2
2
1
3
2
2
2,5
2
1
3
36,5
Trbovlje
2015
2
2
1
2
3
2
3
1
3
2
2
2
1
1
3
2
2
34
Zagorje ob 
Savi
2015
1
3
2
2
1
1
1
3
1
3
1
2
3
2,5
1
3
1
31,5
Hrastnik
2016
3
1
3
2
2
3
2
2
2
1
3
2
2
2,5
3
1
3
37,5
Trbovlje
2016
2
2
1
2
3
2
3
1
3
2
2
2
3
1
1
2
2
34
Zagorje ob 
Savi
2016
1
3
2
2
1
1
1
3
1
3
1
2
1
2,5
2
3
1
30,5
Indikatorji
 
Vir: Lastni 
